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Santrauka

Mokytojy igalinimo skatinimas — viena i§ efektyviausiy strategijy mokyklos valdymo
procese. Jgalinimo proceso metu Siekiama, kad mokytojas tapatinty save su mokykla, jos
vertybémis ir strateginiais tikslais, susiedamas juos su asmeniniais poreikiais ir troskimais.
Jgalinan¢ios mokyklos kiirimas yra vienas svarbiausiy strateginio mokyklos valdymo uzdaviniy. Tali
ilgalaikis ir ] ateitj orientuotas pozilris, jgalinantis mokyklos bendruomen¢ kryptingai veikti link
norimos ateities, atliepiantis ne tik pacios mokyklos bendruomenés poreikius, bet ir socialinés
aplinkos liikescius.

Darbo tikslas - isanalizuoti mokytojy jgalinimo aspektus strateginio valdymo procesuose.

Tyrimo imtis. Kokybiniam tyrimui pasirinkta 12 mokyklos darbuotojy. Pusiau
struktiruoto interviu dalyviai, atliekant tyrima, buvo pasirinkti naudojant netikimybinj atrankos
metoda, taikant tiksling kritering atranka.

Tyrimo metu atskleista:

Pedagogy jgalinimui aktualios yra jy paciy vertybés ir pozitiris j Svietimg bei ugdymo
procesg — kuo labiau bendry tiksly sieckiama, bendry veikly atlickama, bendruomeniskai veikiama
pagal galimybes, tuo pedagogy igalinimas gali biiti veiksmingesnis dalyvaujant strateginio valdymo
procesuose. Pedagogy jgalinimui reikSmingi jy paciy liikesciai strateginio valdymo procese patirti
emocinj sauguma, bendruomeniskumg, regéti vaiky ir organizacijos ugtj. Pedagogy jgalinima
strateginio valdymo procesuose apriboja kylantys i$stkiai: bendruomeniSkumo stoka, nuomoniy
jvairove, skirtingy patiréiy dominavimas, laiko ir kompetencijy bei resursy stoka. Veiksniai, kurie
padéty sustiprinti pedagogy igalinimg strateginio valdymo procese yra realiy tiksly keélimas,

bendradarbiavimo kultiiros formavimas ir prasmés veikloje jzvelgimas.



Summary

Promoting teacher empowerment is one of the most effective strategies in school
management. During the empowerment process, the aim is for the teacher to identify himself with
the school, its values and strategic goals, connecting them with personal needs and desires. Creating
an enabling school is one of the most important tasks of strategic school management. It is a long-
term and future-oriented approach that enables the school community to act purposefully towards
the desired future, meeting not only the needs of the school community itself, but also the
expectations of the social environment.

Purpose: To analyse the aspects of teacher empowerment in strategic management
processes.

The survey sample. Selected for qualitative research 12 school employees. The
participants of the semi-structured interview were selected using a non-probability sampling method
for the purpose of the study.

The research revealed:

For the empowerment of pedagogues, their own values and attitude towards education and
the educational process are relevant - the more common goals are pursued, joint activities are
carried out, community action is possible, the more effective the empowerment of pedagogues can
be by participating in strategic management processes. For the empowerment of pedagogues, their
own expectations to experience emotional safety, community, and to see the growth of children and
the organization are significant in the process of strategic management. Empowerment of educators
in strategic management processes is limited by emerging challenges: lack of community spirit,
diversity of opinions, dominance of different experiences, lack of time and competencies and
resources. Factors that would help to strengthen the empowerment of educators in the process of
strategic management are setting realistic goals, forming a culture of cooperation and seeing

meaning in activities.



Savokos

1. Jgalinimas — jgalinimas yra pozicija, pristatanti galia kaip zmonéms budinga
produktyvia, transformacing veikimo jéga (angl. transformative capacity). Tai humanistinis galios
aiSkinimas: galia kaip gebéjimas pasiekti rezultatus, galia veikti. (RuSkus, Mazeikiené, Naujaniené
ir k.t. 2012)

2. Strateginis valdymas — nuolatinis, dinamiskas ir nuoseklus procesas, kuriuo
remdamasi institucija laiku prisitaiko prie iSoriné€s aplinkos poky¢iy ir veiksmingiau panaudoja savo
iSteklius.

3. Strateginis planavimas - strateginis planavimas apima organizacijos misijos
apibrézima ir strategijy bei plany kiirimg, kaip suderinti iSteklius su aplinkos galimybémis ir
grésmémis taip, kad jos misija bty pasiekta veiksmingiausiu biidu. P. OBrien (1991)

4. SSGG (SWOT) analizée — analiz¢, sujungianti iSorinés aplinkos ir iStekliy analizés
rezultatus, suskirstanti organizacijos strategija lemiancius veiksnius j keturias grupes: stiprybés,

silpnybés, galimybés ir grésmés.
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Ivadas
Mokytoju jgalinimas mokyklos strateginio valdymo procesuose yra viena aktualiausiy

temy $iandienos ugdymo organizavimo kontekste. Siandienos mokyklai iigyvenant didelius
socialinius, ekonominius, politinius ir kt. i$Sukius, mokykloms tampa gyvybiSkai svarbus
pedagogy savarankiskumo, sprendimy priémimo autonomiskumo, atsakomybés prisiémimo ir kt.
kompetencijos, kurios i§ esmés uztikrina mokyklos tiksly pasiekiamuma, t.y. mokyklos veiklos
efektyvuma.

Mokytojy jgalinimo skatinimas — viena i§ efektyviausiy strategijy mokyklos valdymo
procese, kurios taikymas sicjamas su mokyklos kultdros transformacija, kuomet
stiprinami/inicijuojami mokytojy elgsenos pokyciai ir stiprinamas jy individualaus potencialo
realizavimas jvairiose mokyklos veiklos srityse. Pasak Carl (2009), mokytojo jgalinimas — tai jo
asmeninj augima ir profesinj tobul¢jima skatinantis procesas, kurio déka sudaromos palankios darbo
salygos optimizuoti ne tik jvairias mokymo(si) situacijas, bet ir realizuoti pedagogo potencialg.
Igalinimo teorijoje remiamasi nuostata, kad mokytojas — tai autonomija pasiZymintis profesionalas,
kuris siekia geriausiy veiklos rezultaty, kai turi palaikancig aplinka, jau¢iag viding motyvacijg ir
pasitenkinimg (Lee ir Nie, 2014).

Igalinimo proceso metu Siekiama, kad mokytojas tapatinty save su mokykla, jos
vertybémis ir strateginiais tikslais, susiedamas juos su asmeniniais poreikiais ir troSkimais.
Mokykloje kuriama jgalinanti aplinka, kiekvienam mokytojui kuriamos galimybés realizuoti save,
kryptingai kei¢iant savo elgseng per organizacijos kultiira.

Igalinan¢ios mokyklos kiirimas yra vienas svarbiausiy strateginio mokyklos valdymo
uzdaviniy. Tai ilgalaikis ir ] ateit] orientuotas pozilris, jgalinantis mokyklos bendruomene
kryptingai veikti link norimos ateities, atliepiantis ne tik pacios mokyklos bendruomenés poreikius,
bet ir socialinés aplinkos likes¢ius

Atlikti tyrimai rodo, kad tokie jgalinimo aspektai, kaip pedagogy jtraukimas j sprendimy
priémima, jy statusas mokykloje, teigiamai veikia pasitenkinimg darbu ir efektyvuma (Muhammad
ir Chaudhary, 2020). Tuo tarpu darbo prasmingumas, autonomija bei gal¢jimas daryti jtaka
organizacijoje, teigiamai veikia pedagogy pasitikéjimg vadovu ir jy jsipareigojimg organizacijai
(Kiral, 2020). Analizuojant mokykly valdymo strategijas, nustatyta, kad yra pagrindiniai §ios srities
ripesciai - diagnostika ir valdymas. (zr. Ansoff, 1980; Dutton, 1986; Dutton ir Ottensmeyer, 1987)
Cit.. (Miller, K. D ., Lin, S.-J.,2021, p. 600). Moksliniy tyrimy rezultatai atskleidé, kad daugumoje
valstybiniy mokykly, Svietimo suinteresuotosios Salys buvo vidutinisSkai jtrauktos j strateginiy plany
rengimg. Mokykly vadovai rengé strateginius planus nejtraukdami kity suinteresuoty Saliy, kai kurie
darbuotojai ir mokiniai nezinojo, ar jy mokyklos turi rasytiniy strateginiy plany. (Simon Kaswahili
Nyanda 1 Dr. Catherine Muteti 2 Dr. Timothy Mandila,2023).



Temos aktualumas. Pastarojo meto atlikti tyrimai yra daugiausiai susije su jgalinimo
procesais (Muhammad ir Chaudhary, 2020, Tvarijonavicius ir Bagdzitnaité, 2014) ir strateginiais
valdymo veiksniais (Bryson (2004), Hansen (2011), Okendo (2018), Kamemba (2019), Mikongo
(2020)), jtakos organizacijos rezultatams aspektais (Shvardak, M., 2021, Mathew, R. , Bonilla-
Martin, E., Santana, D., Gonzalez, E., 2020). Pastebima, kad iki $iol stokojama iSsamiy strateginio
valdymo moksliniy tyrimy, (Boyd, K. B.,. Bergh, D. D., Ireland, R. D., Ketchen, D. J. Jr., 2013, p.
10), analizuojanciy skirtingas pedagogy jgalinimo perspektyvas mokykly strateginio valdymo
procesuose.

Darbo objektas — mokytojy jgalinimas strateginio valdymo procesuose.

Darbo tikslas - isanalizuoti mokytojy jgalinimo aspektus strateginio valdymo procesuose.

Tikslui pasiekti, keliami Sie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius Svietimo institucijy strateginio valdymo aspektus.

2. Atskleisti teorinius mokytojy igalinimo aspektus strateginio valdymo procese.

3. ISanalizuoti jgalinimo aspekta mokyklos strateginio valdymo procese, pedagogy
patirties aspektu.

4.  Atskleisti pedagogy isitraukima ] mokyklos strategijos kiirimo procesg.

Tyrimo metodai:

1.  Mokslinés literatiros analizé — literatiros atranka ir moksliniy Saltiniy turinio analizé,
susijusi su pedagogy jgalinimu mokyklos strateginio valdymo procese, visapusiSskos analizés
atlikimu.

2. Sisteminés analizés metodas - naudotas skatinant ] tyrimo problema pazvelgti
platesnéje plotméje, sistemiSkai.

3. Lyginamasis metodas - naudotas lyginant skirtingy mokslininky nuomones, susijusius
su tiriamuoju objektu bei su gautais tyrimo rezultatais.

4.  Kokybinis tyrimo duomeny rinkimo metodas — pusiau struktliruotas interviu — tai
duomeny rinkimo metodas, apimantis tyrimo dalyviy nuomong tiriamuoju klausimu.

5.  Kokybinés turinio analizés strategija — tai gauty rezultaty turinio analize, iSskiriant
kategorijas ir subkategorijas ir apibendrinamoji darbo analizé.

Darbo struktiira susideda i$ dviejy pagrindiniy daliy — teorinés ir tiriamosios empirings.
Teoring dalj sudaro du skyriai, kuriuose analizuojama: jgalinimo samprata ir lygmenys, ir
strateginis valdymas ir planavimas mokyklos veiklos perspektyvoje.

Empirinéje dalyje atliktas, pedagogy lukesciy strateginio plano jgyvendinimo ir strateginio

plano subtilybiy tyrimas, pateikta tyrimo metodologija bei tyrimo rezultatai ir jy apibendrinimas.



Teorinis mokytojy igalinimo strateginio valdymo procesuose pagrindimas

Igalinimo samprata ir lygmenys

Siame skyriuje bus pateikiama jgalinimo samprata ir esminés charakteristikos.

Per pastaruosius deSimtmecius, organizacijoms ieSkant efektyvesniy veikimo strategijy,
sgvoka ,,jgalinimas* vis labiau jsitvirtino ir tapo plac¢iai naudojama daugelyje sri¢iy. Jgalinimo
klausimas susij¢s su tuo, kaip aiskinama galia, — ji laikoma pagrindiniu visuomeng¢ konstruojanciu ir
struktiiruojanciu elementu. Ruskus, Mazeikien¢, Naujaniené ir k.t. (2012) teigia, kad jgalinimas yra
pozicija, pristatanti galig kaip zmonéms biidingg produktyvia, transformacing veikimo jéga (angl.
transformative capacity). Tai humanistinis galios aiSkinimas: galia kaip geb¢jimas pasiekti
rezultatus, galia veikti. Sia teorine paradigma bus vadovaujamasi magistro baigiamajame darbe.

Jgalinimas kaip moksliniy tyrimy objektas. Jgalinimo sgvokai jsitvirtinant politikos, verslo,
psichologijos, sociologijos, Svietimo ir kt. srityse, jgalinimas kaip reiSkinys daznai analizuojamas
kaip moksliniy tyrimy objektas. I§ skirtingy perspektyvy, jgalinimo fenomeng tyré M. Levin, D.
Perkins (1987). C. Swift, G. Levine (1987), F. Riessman (1986), C. Kieffer ( 1982), R. Adams (
1996) ir kt. Vienu didziausiy autoritety tyrinéjant jgalinimo fenomeng yra laikytinas psichologas J.
Rappaport (1987), kuris jgalinima traktuoja kaip siekima padidinti Zmoniy galimybes kontroliuoti
savo gyvenimg. Pasak autoriaus, jgalinimas — tai suvokimas ir motyvacija, kad gali kontroliuoti
savo gyvenimg. Jgalintas zmogus gali kritiSkai analizuoti socialing ir politing aplinka. Jgalinimas
turi dvigubg funkcija. Pirma, duoda individams ryZtingumo, antra, tai demokratinis bendravimas
visuomenés gyvenime per tarpines struktiiras. Autorius jsitikings, jog igalinimo kalba 1§ tikryjy gali
padidinti samoninguma (Rappaport, 1986). Vis daugiau Zmoniy nori suprasti jgalinimo prasme¢ ir
budus, kaip ji panaudoti pakeisti savo nuostatas ir gyvenima.

Jgalinimas kaip procesas. McClelland (1975), Whitmor (1988), Lauren Bennett Cattaneo,
Aliya R. Chapman, (2010) ir kt. tirdami jgalinima, iSryskina jgalinimo dinamiSkumg ir atskleidZia
jgalinimo kaip proceso aspekta. Igalinimas suprantamas kaip pokyCiy procesas (Cornell
Empowerment Group, 1989). Whitmore'as (1988) apibrézia jgalinimg kaip: interaktyvy procesa,
kurio metu Zmonés patiria asmeninius ir socialinius pokycius, leidZzianCius jiems imtis veiksmy, kad
padaryty jtaka organizacijoms ir institucijoms, turin¢ioms jtakos jy gyvenimui ir bendruomenéms,
kuriose jie gyvena. Igalinimas pasikartojantis procesas, kurio metu asmuo, kuriam triiksta galios,
iSsikelia asmeniSkai prasmingg tiksla, orientuota j galios didinimg, imasi veiksmy, siekdamas $io
tikslo, stebi ir apmasto Sio veiksmo poveikj, remdamasis besivystan¢iu savo veiksmingumu,
ziniomis ir kompetencija (Lauren Bennett Cattaneo and Aliya R. Chapman, 2010). Wallerstein
(1992) teigimu, jgalinimo proceso metu zmongés, organizacijos ir bendruomenés aktyviai dalyvauja
siekiant didesnés individo ir bendruomenés kontrolés, politinio efektyvumo, geresnés

bendruomenés gyvenimo kokybés ir socialinio teisingumo. Keifferis (1984) pazymi, kad jgalinimas
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kaip procesas, turi savo dinamikg ir vystymosi etapus. Pasak autoriaus, jgalinimo etapuose (1 pav.)
zmogus patiria skirtingus iSgyvenimus ir §ios patirtys yra itin svarbios jgalinimo proceso
s¢kmingumui.

Paveikslas Nr. 1

Igalinimo etapai.

3 etapas 4 etapas
Itarukimas Isipareigojimas

Iéjimo etape itin svarbu asmens patyrimas dél tam tikro jvykio ar biisenos, keliancios
grésme sau, ar artimai aplinkai, kg Keifferis vadina ,,provokacijos aktu“. Remiantis autoriumi,
jgalinimo procesas pradeda vykti, kai asmuo patiria tai, kas privercia jj veikti, t.y. keisti esamg
situacijg. Pirmasis etapas laikomas sglygine jzanga | jgalinimo procesa. Sekantys trys etapai
laikomi paZangos etapais, juose didZiausias démesys skiriamas mentorystés rySiams, palaikantiems
santykiams su kitais bendruomenés/organizacijos nariais ir kritiSkesnio socialiniy ir politiniy
santykiy supratimo ugdymui. Pagrindinis treCiojo etapo akcentas yra auganti samoné.
Isipareigojimas yra paskutinis etapas, kuriame dalyviai taiko naujg dalyvavimo kompetencijg vis
besiplecianciose savo gyvenimo srityse.

Igalinimas kaip tikslo pasiekimas. Mechanic (1991) pazymi, jog igalinimo metu asmenys
1Smoksta matyti glaudesn;j atitikima tarp savo tiksly ir suvokimo, kaip juos pasiekti, ir rysj tarp savo
pastangy ir gyvenimo rezultaty. Si jgalinimo samprata akcentuoja kiekvieno Zmogaus poreikiy/
asmeniniy tiksly svarba, t.y. igalinimas galimas tada, kaip jis susij¢s su tuo, kas yra reikSminga
konkre¢iam asmeniui. Sis apibrézimas yra panaSus j meistriskumo savoka, nes jis gali biti
suprantamas kaip visiSkai individualus, nejtraukiantis jokiy faktiniy galios poky¢iy. Riger (1993)
teigé, sékmingas, ] jgalinimg orientuotas veiksmas, gali padidinti nepriklausomybe, politine galia

arba jtaka paskirstant iSteklius.
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Jgalinimas kaip strategija. Sios strategijos tikslas — sumazinti mogaus bejégiskuma,
skatinti imtis atsakomybés uz savo gyvenimg. Jgalinimas — ne tik Zmogaus gebéjimy skatinimas, bet
ir motyvavimas, mokymas ir savos vertés kélimas, kad Zzmonés patikéty, jog yra kompetentingi, turi
jgudziy, reikalingy dirbti su bendruomenés sistemomis, ir nusipelno istekliy, batiny jy socialiniam
funkcionavimui.

Igalinimas kaip meistriSkumas. Ttin rySkus Rappaporto (1987, 1995) indélis tiriant
jgalinimg kaip meistriSkumg. Jo nuomone, jgalinimas yra ,mechanizmas, kuriuo Zzmong¢s,
organizacijos ir bendruomenés tobulina savo reikaly valdyma“ (Rappaport, 1987, p. 122). Sis
apibrézimas akcentuoja asmeninés kontrolés jgijimo jausmg, kuris intuityviai yra esminis $ios
savokos pagrindas. Si jgalinimo samprata buvo kritikuojama kaip skirianti nepakankama démesj
bendruomenés gerovei (Goodman ir kt., 2004; McWhirter, 1998a; Prilleltensky, 1997; Riger, 1993;
Toporek Liu, 2001). Riger (1993) teige, kad Sis galios akcentavimas skatina konfliktais pagrista
jgalinimo model] ir marginalizuoja Zmogaus poreikj socialinei integracijai. Lauren Bennett
Cattaneo ir Aliya R. Chapman (2010) argumentuoja, kad jgalinimas yra efektyvus tik tada, kai
pavyksta integruoti du pagrindinius motyvus — meistriskumo siekj ir rySius, t.y. turi bati jvertinamas
socialinis kontekstas ir rySiai tarp bendruomenés/organizacijos nariy.

Jealinimas kaip dalyvavimas. Sis jgalinimo aiskinimas akcentuoja §iuos jgalinimo
aspektus: pagarbus, riipestingas ir mastantis dalyvavimas bendruomenés grupéje, siekiant vienodos
prieigos prie itekliy ir jy kontrolés (Rappaport, 1995). Siame apibrézime atsizvelgiama j Riger ir
kity kritika tuo, kad jis aiSkiai apima socialinius santykius ( Lauren Bennett Cattaneo ir Aliya R.
Chapman, 2010).

Igalinimas kaip galios ir bejégiskumo balansas. Igalinimas gali biiti pradétas suprasti
1Snagrinéjus galios ir bejégiSkumo savokas (Moscovitch ir Drover, 1981). Kornelio jgalinimo grupé
apibrézia galig kaip ,.kai kuriy asmeny ir organizacijy gebéjima sukelti numatyta ir nenumatyta
poveikj kitiems* (Cornell Empowerment Group, 1989, p.2).

Apibendrinant autoriy pateiktus jgalinimo sampratos apibrézimus, galima teigti, jog iki Siol
vyrauja didelé sampraty jvairove, skirtingos tyréjy interesy sritys lemia tai, jog sampratose
akcentuojami skirtingi poziiirio aspektai. Nepaisant to, galima iSskirti bendras jgalinimo sampratos
prielaidas (remiantis Whitmore, 1988; Muhammad ir Chaudhary, 2020, Tvarijonavi¢ius ir
Bagdzitunaiteé, 2014):

- kiekvienas asmuo individualiai savo poreikius suvokia geriausiai, todél turéty turéti
galig juos apibreéZzti ir pagal juos veikti;

- visi asmenys turi stiprybiy, kuriomis gali remtis;

- jgalinimas yra viso gyvenimo pastangos;
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- asmeninés Zinios ir patirtis yra pagrjsti ir naudingi norint veiksmingai susidoroti su
kylan¢iomis problemomis, t.y. §io proceso esm¢ — asmenys vis labiau geba kontroliuoti jvairius
savo gyvenimo aspektus ir oriai dalyvauja bendruomenés/organizacijos veikloje.

Remiantis Siomis jzvalgomis, svarbu, jog jgalinimas yra siejamas ne tik su konkretaus
individo procesais, bet ir su bendruomenés/organizacijos poreikiais, t.y. jgalinimas vyksta keliais
lygmenimis. Forrest (1999) savo darbe ,,Svietimas ir jgalinimas: nepatikrinta galimybé* atkreipia
démesj, jog jgalinimo priezastys gali biiti jvairios kaip ir jgalinimo lygiai. Remiantis Rappaport
(1987), kuris teigé, jog jgalinimo samprata apima: tiek asmeninj jtakos/kontrolés/susiriipinimo
jausmag; susiripinimg artima socialine aplinka; susirtpinimg socialine jtaka, politine galia ir
teisémis. Galima teigti, jog jgalinimas egzistuoja trimis lygmenimis: asmeniniu; artimos
aplinkos/mazy bendruomenés grupiy; bendruomenés lygiu.

- Asmeninis lygmuo — svarbu patirtis, kuri jgyjama didéjant kontrolei ir jtakai
kasdieniame gyvenime ir dalyvavime (Kieffer, 1984);

- Artimos aplinkos/mazy bendruomenés struktiiry - jgalinimas apima bendrg patirtj,
analize ir grupiy jtaka, jy paciy pastangomis (Presby, Wandersman, Florin, Rich ir Chavis, 1990);

- Bendruomenés lygiu - jgalinimas susijes Su iStekliy ir strategijy panaudojimu
bendruomenés kontrolei stiprinti (Labonte, 1989).

Asmeninis jgalinimas yra susij¢s su tuo, kaip zmonés galvoja apie save, taip pat su
Ziniomis, gebé¢jimais, jgidziais ir meistriSkumu, kurj jie 1§ tikryjy turi (Staples, 1990, p. 32).
Kolektyvinis jgalinimas reiSkia procesus, kuriy metu asmenys susijungia, kad i§lauzty savo vienatve
ir tyla, padéty vienas kitam, mokytysi kartu ir ugdyty kolektyvinio veikimo jgiidZius (Boehm ir
Staples, 2004; Fetterson, 2002). Igalinimas vystosi nuo individualaus ir socialinio sgmoningumo
arba kritinés sagmonés iki kolektyvinio veiksmo (Boehm ir Staples, 2004). Be to, ] jgalinima
vedan¢iy komponenty procesai apima ir individualius, ir socialinius veiksnius. Intelektiniy
gebéjimy stiprinimas ir galia viduje (Parpart ir kt., 2003) gali biti vertinami kaip individualis
proceso veiksniai, o kolektyvinio veiksmo sutelkimas ir galios didinimas gali biiti siejami su
asociaciniais veiksniais. Asmeninis jgalinimas kartais prieStarauja kolektyvinio jgalinimo plétrai,
kai jgalinimas neveikia efektyviai. Nors asmeninio tobuléjimo procese asmenys gali jgyti daugiau
galiy, jie ne visada gali biiti veiksmingi padédami sukurti savo grupés kolektyvine galig. Asmeninis
jgalinimas turéty deréti su kolektyviniu jgalinimu, siekiant veiksmingiau didinti socialinio ir
ekonominio teisingumo verte (Staples, 1990). Kolektyvinis jgalinimas iSsivysto, kai zmonés
jsitraukia j veiksmus, kad jveikty kliditis ir pasiekty socialinius pokyc¢ius (Staples, 1990). Grupés
igyja galiy per kolektyvinj veiksma, taCiau ta veiksmg jgalina arba riboja galios struktiiros, su
kuriomis jos susiduria (Parpart ir kt., 2003, Mann Hyung Hur, 2006). Kolektyvinio jgalinimo tikslas

yra sukurti bendruomeng, kad tam tikros bendruomenés nariai jausty laisves, priklausymo ir galios
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jausma, galint] paskatinti konstruktyvius socialinius pokycius. Jgalinimo procesas yra besitgsiantis
procesas, apimantis daugybe pokyciy ir kurio déka asmuo ar grupé gali sustiprinti ir iSnaudoti
gebéjimg veikti, kad igyty kontrole ir valdyma gyvenime, bendruomenéje ir visuomenégje. Kol
jgalinimas yra mastymo ir veiksmo procesas, jis yra dinamiSkas ir nuolat vystosi (Foster-Fishman ir
kt., 1998; Staples, 1990, p. 39, Mann Hyung Hur, 2006).

Igalinimas yra reikSmingas ne tik asmeniniu lygmeniu, jis svarbus visos
bendruomenés/organizacijos raidai. Pagrindinis jgalinimo fenomeno bruozas — veiksmai, Kkuriais
asmeniui suteikiama papildomos galios efektyviai veikti, bei jaustis svarbiais bendruomenés nariais,
prisidedant prie poky¢iy ir galimybé dalyvauti siekiant tiksly.

Apibendrinant galima teigti, jog jgalinimas yra dinamiskas procesas, kurio metu zmonés ar
bendruomenés/organizacijos padidina savo gyvenimo kontrol¢ bei dalyvavima priimant aktualius,
pokycius jtakojancius sprendimus, t.y. priima aktyvig pozicijg tikrovés atzvilgiu. Igalinimo
interakcijos atsiskleidzia asmens, organizacijos ir bendruomenés perspektyvose. Igalinimas
asmeniniu lygiu reiskia pokycius savivertés, kontrolés ir jtakos darymo srityse, organizaciniu —
pokycius organizacijos kultiiroje, plétojant aktualias darbuotojy kompetencijas ir geb&jimus.

Mokyklos, kaip igalinancios organizacijos bruozai

Siame skyriuje yra apzvelgiamos jgalinimo darbo aplinkoje koncepcijos, analizuojama
kaip mokykloje atsispindi jgalinancios organizacijos bruozai.

Pastaraisiais metais daugelis organizacijy iSgyvena rySkius pokycius ir nuolat kinta.
Organizacijoms tampa gyvybiskai svarbu darbuotojy savarankiSkumo, sprendimy priémimo,
autonomiskumo, atsakomybés prisiemimo ir kt. kompetencijos, kurios i§ esmés uZtikrina
organizacijos tiksly pasiekiamuma, t.y. organizacijos veiklos efektyvuma. Siandienos pokyéiy
kontekste vis didesng¢ reikSme igyja jgalinimo samprata. Tvarijonavicius (2013) akcentuoja, jog yra
dvi vyraujancios jgalinimo darbinéje aplinkoje koncepcijos, tai:

- struktirinis jgalinimas (angl. structural empowerment);

- psichologinis jgalinimas (angl. psychological empowerment).

Struktiirinis jgalinimas yra suvokimas kaip organizacijos esancios struktiiros, kuriomis
apibréziama darbuotojo pozicija ir jai suteikiamos galios, kai tuo tarpu psichologinio jgalinimo
koncepcija apima darbuotojy suvokima, kaip ir kiek jie jauciasi jgalinti. Sios koncepcijos
atpazjstamos ir mokytojy jgalinimo procese.

Analizuojant mokyklg kaip organizacijg, jgalinimas suprantamas kaip mokytojams
suteiktos teisés dalyvauti mokyklos politikos ir tiksly formulavime, realizavimas ir gebé¢jimas
savarankiskai priimti sprendimus, susijusius su mokymo procesu (Bolin1989, cit. i§ Lee ir Nie,
2014). Svarbu pabrézti, kad mokytojas Siame kontekste prisiima atsakomybe uz savo kompetencijy

tobulinimg ir sprendimy priémima. Muhammad ir Chaudary (2020) akcentuoja, jog mokykloje, kaip
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jgalinimo kultiirg palaikancioje organizacijoje pabréziamas pedagogy profesinés ir teisinés
atsakomybés didéjimas. Mokykla, kaip jgalinanti organizacija, palaiko ir skatina mokytojy i§¢jima
i§ klasés riby, motyvuoja juos tapti aktyviais bendruomenés nariais, kurie gebéty autonomiskai
spresti kylancias problemas bei pilnai ir visapusiSkai atsiskleisti kaip pedagogui — savo srities
ekspertui.

Lee ir Nie (2014) pazymi, kad mokytojy jgalinimas yra integralus ir dinamiSkas procesas,
apimantis strukttrinio ir psichologinio jgalinimo aspektus. Mokytojy jgalinimo kontekste
iSryskinamas vidinis mokytojy noras veikti ir tobuléti bei iSoriniy salygy palankumas tapti
aktyviais mokyklos bendruomenés nariais. Puskulluoglu ir Altinkurt (2017) pazymi, kad mokytojy
jgalinime - tiek struktiirinis, tiek psichologinis jgalinimas yra susij¢ procesai ir iSskyré 5-ias
igalinancios mokyklos, kaip organizacijos dimensijas, kurios turéty uztikrinti mokytojy jgalinima.
Tai:

- Dalyvaujamas sprendimy priémimas — mokytojai skatinami ir palaikomi aktyviai
dalyvauti sprendimy priémimo procesuose, skatinamas bendradarbiavimas visose mokyklos veiklos
srityse, didinama atsakomybé ir asmeniné motyvacija, pastebimas kiekvieno bendruomenés nario
indélis.

- Autonomija - siejama su mokytojy galimybémis savarankiskai priimti sprendimus,
susijusius su mokymo turiniu/medziaga/metodais/mokymo procesu ir vertinimu.

- Priemoniy prieinamumas - techniniy ir technologiniy priemoniy prieinamumas ir
pakankamumas, palaikymas, orientuotas } mokytojus ir skatinantis juos naudotis turima priemoniy
baze.

- Profesinis tobuléjimas - nuolatinis profesiniy kompetencijy ir jgiidziy tobulinimas,
kvalifikacijos kelimo svarba, kiirybiSkumo ir inovatyvumo palaikymas.

- Atskaitingumas - turi bati aiSkus komunikacijos mechanizmas, aiskiai reglamentuotos
taisyklés ir normos, skaidrumas, saZiningumas.

Igalinant mokyklos aplinkg, skatinamas mokytojy savarankiSkumas ir autonomijs,
skatinama asmenj pasitikéti savimi ir savo sugeb¢jimais. Organizacijoje, kuriant jgalinancig
aplinka, svarbu tokie veiksniai, kaip komandinis darbas, buvimas grupés dalimi, pasitikéjimas,
atvirumas, pagalba realizuojant savo liikes¢ius ir nuoseklumas. Mokytojy jgalinimas, tada - Kkai jis
tampa organizacijos kultiros dalimi, o ne tik epizodiniais méginimais, sudaro sglygas mokyklos —
kaip organizacijos veiklos efektyvumui.

Mokytojy organizacinis jgalinimas priklauso nuo mokykloje jgyvendinamos mokymo
turinio programos, darbo salygy kokybés, asmeniniy mokytojy savybiy bei profesinés
kompetencijos ir profesionalumo, sau keliamy reikalavimy ir profesiniy likes¢iy, mokyklos

kulttros, vadovy vadovavimo stiliaus ir lyderystés strategijos, santykiy su kolegomis (formaliy ir
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neformaliy santykiy). Lee ir Nie (2014), Short (1992) pazymi, kad egzistuoja trys organizacinio
jgalinimo lygiai, kurie atsispindi ir mokyklos jgalinimo procesuose:

- Zemo intensyvumo jgalinimo lygis — mokytojo patirtis ir kompetencijos yra salyginai
maza, kompetencijos keliamos tik per veiklas klaséje, motyvacija imtis naujos veiklos.

- Vidutinio intensyvumo jgalinimo lygis — mokytojai siekia naujoviy, dalyvauja
mokyklai aktualiy problemy sprendime, yra labiau motyvuoti, tadiau iniciatyvumas Siame lygyje
labiau siejamas su asmenine nauda.

- Auksciausio intensyvumo jgalinimo lygis — mokytojai turi auksty profesiniy ambicijy,
turi aiskig profesinio ir asmeninio tobul¢jimo vizija, yra aktyvis sprendimy atradéjai ir idéjy
generatoriai.

Galima teigti, jog mokytojy organizacinio jgalinimo efektyvumas priklauso tiek nuo paciy
mokytojy poreikiy ir asmeninés motyvacijos, tick nuo mokyklos - kaip organizacijos, kurioje
taikomos organizacijos jgalinimo strategijos. ~Muhammad ir. Chaudhary (2020) teigia, kad
mokytojy jgalinimas — tai viena i§ efektyviausiy strategijy, skatinanciy darbuotojy jsipareigojima
organizacijai. Autoriai teigia, jog organizacinis jsipareigojimas suvokiamas kaip darbuotojo
sinergija su jo atlickamomis funkcijomis, padedanti geriau atlikti darbg bei teikianti abipusés
naudos: tiek darbuotojo, tiek organizacijos aspektu. Siekiamybé — kad asmuo tapatinty save su
konkrecia organizacija, $iuo atveju - mokytojas su mokykla, jos vertybémis ir strateginiais tikslais,
susiedamas juos su asmeniniais poreikiais ir troskimais.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinis jgalinimas konceptualizuojamas kaip
organizacijos valdymo praktika arba kaip iniciatyvus pozitiris | darba. Mokyklos organizacinis
jgalinimas yra suprantamas kaip transformacinis pokyc¢iy procesas, apimantis organizacijos kultiira,
kuomet stiprinami/inicijuojami mokytojy elgsenos pokyc€iai ir stiprinamas jy individualaus
potencialo realizavimas jvairiose mokyklos veiklos srityse. Mokykloje, kurioje kuriama jgalinant
aplinka, kiekvienam mokytojui kuriamos galimybeés realizuoti save, kryptingai keifiant savo
elgseng per organizacijos kultlira. Mokytojy jgalinimas — viena efektyviausiy strategijy, kuria
siekiama, kad asmuo tapatinty save su konkreCia organizacija, $iuo atveju - su mokykla, jos
vertybémis ir strateginiais tikslais, susiedamas juos su asmeniniais poreikiais ir troSkimais.

Strateginis valdymas ir planavimas mokyklos veiklos perspektyvoje

Siame skyriuje apibréziamos strateginio valdymo, strategijos, strateginio planavimo
sampratos ir analizuojama strateginio planavimo nauda $vietimo organizacijai.

Strateginis valdymas - gana jauna vadybos ugdymo Saka, kurios interesy sritys - Strategija,
kuri nukreipta j organizacijos tiksly jgyvendinima bei j strateginio planavimo procesa. Siandienos

nuolat vykstanCios kaitos sglygomis (globalizacija, standartizacija, socialiné diferenciacija,
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demografinés tendencijos ir t.t.) visos organizacijos neiSvengiamai turi gebéti kurti savo strategijg ir
ja igyvendinti.

Literatiiroje, daznu atveju néra vienoO strateginio valdymo apibrézimo, interpretavimo ir
taikomy metody, todél siekiant apibrézti strateginio valdymo sgvoka yra susiduriama su daugumos
autoriy nuomone, taciau yra sutariama dél vieno, kad strateginis valdymas tampa neiSvengiamu
procesu organizacijos valdyme.

Autoriai A. Vasiliauskas (2002) ir R. Jucevicius (1998) strateginj valdyma apibrézia, kaip
nuolatinj, dinaminj ir nuosekly procesg, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorés
aplinkos pokyc¢iy, efektyviau iSnaudoja potencialg, sieckdama visumos harmonijos su aplinka —
saglygomis ir interesy grupémis. Pasak Sharplim A. (1985), strateginis valdymas - tai plany
formulavimas ir jgyvendinimas, kurie yra neiSvengiami ir gyvybiSkai svarbiis organizacijai.

Thom N. ir Ritz A. i$skiria $iuos strateginio valdymo principus:

- Daryti teisingus dalykus. Strateginis valdymas jgalina organizacijg siekti tiksly, jos
veikla nukreipdamas j rezultatus. Sékmingg institucijos veiklg apibrézia veiklos gairés ir
igyvendinami realus tikslai;

- Ankstyvas stipriyjy pusiy, riziky ir galimybiy atpaZinimas. Strateginis valdymas
skatina atpazinti, jvertinti ir nusimatyti procesus, Kkurie gali buti reikSmingi organizacijai,
pasitelkiant analizes, patirtj ir metodus.

- Diskusijos dél ne iki galo ir blogai apibrézty probleminiy sriciy. Strateginiai
sprendimai visuomet remiasi prielaidomis ir negali numatyti visy problemy.

Taigi, strateginis valdymas apima realiy tiksly nusimatyma, veiklos gaires, pasitelkiant
diskusijg ir stiprybiy, silpnybiy, grésmiy ir galimybiy analize. Thom N. ir Ritz A. (2004) teigé, kad
valstybés ir vieSojo administravimo svarbiausias tikslas yra siekti skatinti visuomenés gerove. Tai
yra strateginio valdymo pagrindinis principas, kuris numato siam valdymui esminius tikslus, todél
vyriausybei ir administracijai tenka ypatingas uZzdavinys, nes pirma jos turi parengti strategija, skirta
ne sau, kaip tai daro privatus verslas, antra, gali tiesiogiai daryti jtakg organizacijos nariams.
Vadinasi, pagrindinis strateginio valdymo tikslas yra siekti gerovés organizacijos bendruomeneés
nariams tiesiogiai juos jtakojant.

Pasak Bryson (2004), Hansen (2011), Siphai, Thummatasananon (2021), strateginis
valdymas apima S§iuos elementus: sgvokas, procediiras, vadovavimg organizacijai, strateginj
planavimg, suinteresuotas Salis, matavimg, analiz¢ ir Ziniy valdyma, operatyvin] apdorojima,
rezultatus.

Remiantis P. Henrigue de Oliveira, M. A. Catussi Paschoalotto, F.C. A. Santos, T. Botelho
de Sousa & M. Seido Nagano, (2023, p. 24.), strateginio planavimo elementas yra aktualus

moksliniy tyrimy aspektas, nes laikoma, jog skirtingy organizacijy, veikian¢iy visuomen¢je, veiklos
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gerinimas yra susijes su pokyciais visuomenéje, t.y. pokyciai mokykloje gali jtakoti pokycius
visuomengje.

Mokyklai, kaip organizacijai tenka susidurti su visais visuomenéje vykstanciais pokyciais
ir | juos reaguoti. Ewy (2009); Taylor ir kt., (2008) pazymi, jog strateginis planavimas padeda
mokykloms i§gyventi neramioje politikos aplinkoje, susidoroti su pokyc¢iais ir i$Sukiais, kuriuos
sukelia vyriausybés politika ir rinkos jégos. Gebé¢jimas susitelkti j problemy sprendimus, tobulinti ir
projektuoti savo, kaip Svietimo institucijos veikla, prisiimti atsakomybg¢ ir prognozuoti ateities
tendencijas jmanomas tik efektyvios strategijos déka. Strategija yra bendra gija, sujungianti visg
organizacijos veiklg su jos aplinka, apibréziant organizacijos tikslus, uzdavinius, vertybes bei
numatyti priemoniy visumg, kaip tuos planus jgyvendinti. Strategija néra universalus reiskinys,
kiekviena mokykla turi gebéti kurti savo strategija, t.y. ja planuoti. Grant (1995) strategijg apibrézia,
kaip supratimg ir veikla, kokius iSteklius ir kaip taikyti, norint pasinaudoti galimybémis. Svarbu
nusistatyti pagrindinj veiklos tiksla, numatyti reikalingus iSteklius ir priemones tikslui pasiekti bei
minimalizuoti pavojus. Kiekviena mokykla, kurdama savo strategija inicijuoja tam tikrus procesus,
t.y. planuoja.

Mokslinéje literatiroje gausu skirtingy strateginio planavimo apibrézimy. Strateginis
planavimas yra ,.,koncepcijy, procediiry ir jrankiy rinkinys, Kuris sukurtas siekiant padéti lyderiams,
vadovams ir planuotojams mastyti, veikti ir mokytis strategiskai (Brysonas, 2004, p. 15 cit. Hansen,
J. R, 2011, p. 771). Strateginis planavimas yra logiSkas zingsnis, jgalinant pasiekti geresniy
organizacijos rezultaty (Ford, M., R., M. lhrke, D.,2020, p. 11), kuris numato aiskig mokyklos
misija, bendrg vizija ir vertybes (Tuytens, Vekeman, E., Devos, G., 2021, p. 3). Bartkus ir kt., 2000;
Beer ir Eisenstat, 2000, analizuodami strateginj planavima, jj glaudziai sieja su komunikacijos
funkcija ir Sis poZiliris perZengia jprastg strateginio valdymo srities perspektyva, pagal kurig
komunikacija vyksta po plano sukirimo. Paul ir Jarzabkowski (2011) nuomone, per strateginio
planavimo veiklas nuolat konstruojamas formalizuotas planavimo procesas, kuris daznai buvo
laikomas savaime suprantamu dalyku.

Siame magistro baigiamajame darbe bus vadovaujamasi pozidriu (remiantis P. Obrien
1991), jog strateginis planavimas apima organizacijos misijos apibrézimg ir strategijy bei plany
kiirima, kaip suderinti iSteklius su aplinkos galimybémis ir grésmémis taip, kad jos misija buty
pasiekta veiksmingiausiu biidu.

Berman ir McLaughlin (1976), Bryson (1995), Conley (1993), Ferrara (2000), Fullan
(1997), Joyner (1998) ir OBrien (1991) teigia, kad strateginio planavimo procesg galima suskirstyti.
1 tris skirtingas fazes: inicijavimas, jgyvendinimas ir institucionalizavimas. Inicijavimas apima visas

veiklas, kurios lemia ir apima sprendimg priimti arba testi pokycius (Fullan, 1997). Igyvendinimo
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fazé pasizymi per¢jimu nuo planavimo prie strategijy, kurios buvo sukurtos pradiniame etape,
vykdymo (Bryson, 1995, Camille Rutherford Ed.D, 2007, p 5.).

Strateginés minties ir veiksmy skatinimas; geresnis sprendimy priémimas; padidéjes
organizacinis reagavimas ir geresni rezultatai yra tik keletas teigiamy strateginio planavimo proceso
rezultaty (Bryson, 1995). Strateginio planavimo nauda Svietimo organizacijai, kuri vadovaujasi
strateginio planavimo praktika, uzuot pasikliaujancios atsitiktiniais pokyciais, yra itin reikSminga.
Strateginio planavimo geb¢jimy stiprinimas ne tik padeda mokykly vadovams tiksliau suprasti savo
mokyklos viding ir iSorin¢ organizacing aplinkg, bet ir padeda koordinuoti jvairias valdymo
uzduotis, siekiant gerinti mokymo kokybe ir siekti mokyklos tiksly. Okendo (2018), Kamemba
(2019), Mikongo (2020), Ofem ir kt. (2021) nustaté, kad strateginiy plany rengimas zymiai pagerina
mokymosi rezultatus. (Simon Kaswahili Nyanda, Dr. Catherine Muteti, Dr. Timothy Mandila,
2023); taip pat padeda mokykly vadovams ir mokytojams kaupti ir apdoroti informacija, efektyviai
naudoti turimus isteklius, (Cheng, 2012, 2015; Hansen ir kt., 1999; Nonaka ir kt., 2006; Zackas,
1999) Cit. (Cheng, E. C. K., 2020, p. 826). Autoriai atkreipia démesj, kad strateginis planavimas
gelbsti mokykly vadovams ir mokytojams efektyviai planuoti ir atlikti kitas uzduotis (Cheng, 2012,
2015 m.; Hansen ir kt., 1999; Nonaka ir kt., 2006; Zackas, 1999; Cit. (Cheng, E. C. K., 2020, p.
826)

Nepaisant strateginio planavimo naudos, Chengas (2020) pazymi, jog vien dalyvavimo
strateginio planavimo procese nepakanka sékmingam poky¢iui mokykloje garantuoti. Jgyvendinant
strateginio planavimo veiklas, svarbu kad pasirinktos priemonés atitikty mokyklos, kaip
organizacijos kultiira, deréty su mokyklos vidine ir iSorine aplinka.

Skirtingai nuo verslo sektoriaus propaguojamy Strateginio planavimo modeliy, §vietimo
jstaigy planavimas turi buti dinamiskesnis ir konstruktyvesnis, nes pasak D'’Amico (1989) mokykly
ir korporacijy organizacings strukttiros labai skiriasi, Svietimo organizacijos yra labiau jtakojamos
Svietimo politikos gairiy. Be to, strateginis planavimas S$vietimo sektoriaus organizacijose
imanomas tik jtraukiant visas suinteresuotas Salis, nes tik jos gali tiksliai nustatyti, ar sitilomi
pakeitimai yra techniskai jgyvendinami, politiSkai priimtini ir atitinka pagrindines organizacijos
vertybes ir filosofija (Bryson, 1995) (Camille Rutherford Ed.D,2007, p 5.). Taigi, mokyklos
strateginis planavimas turi atliepti ne tik pacios mokyklos bendruomenés poreikius, bet atliepti ir
socialinés aplinkos liikesCius. Strategijos elementai turi biiti aiSkiai iSkomunikuoti visoms
suinteresuotoms Salims ir visuomenei (Chengas, (2020), Simon Kaswahili Nyanda 1 Dr. Catherine
Muteti 2 Dr. Timothy Mandila, (2023); Seni ir Onyango (2021).

Fullan (2004) itin reik§mingu laiko suinteresuoty Saliy jveiklinimg strategijos planavimo
procese, nes autoriaus nuomone visos mokyklos bendruomenés jtraukimas gali lemti strategijos

jgyvendinimo sékme, sustiprinti bendradarbiavimo ir kolegialius darbo santykius tarp mokyklos
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bendruomenés nariy (Davies & Davies (2006); Cheng (2008); Christine N. Wanjala ir Jane FA
Rarieya, Eacott, S. (2006) (2014)).

Apibendrinant galima teigti, kad strateginis planavimas yra pokyc¢iy valdymo procesas,
apimantis organizacijos misijos apibrézima, strategijy bei plany kirima, kaip suderinti iSteklius su
aplinkos galimybémis ir grésmémis taip, kad jos misija biity pasiekta veiksmingiausiu biidu. Tai
ilgalaikis ir ] ateitj orientuotas pozilris, jgalinantis mokyklos bendruomen¢ kryptingai veikti link
norimos ateities. Mokyklos strateginis planavimas turi atliepti ne tik pacios mokyklos
bendruomenés poreikius, bet ir socialinés aplinkos luikescius.

Mokyklos strateginio planavimo misija, vizija ir vertybés

Siame skyriuje analizuojamos misijos, vizijos sampratas, aptariama vertybiy svarba
strateginio planavimo procese.

Aktan (2003) analizuojant strateginj mokyklos planavimo procesg jtvirtina, jog strateginis
planavimas susideda i§ keturiy komponenty: vizijos, misijos, strategijos ir veiksmy. Strateginio
planavimo sékmé priklauso nuo teisingo vizijos ir misijos identifikavimo ir suformulavimo, nes taip
atskleidziama organizacijos tapatybé. (Devlet Planlama Teskilat:i [DPT], 2006), (Giiven OZDEM,
(2011)). Visos $vietimo organizacijos, kurios vadovaujasi strateginiu planavimu, turi turéti vizijg ir
misija, nes vizijos numatymas yra mokyklos ilgalaikis planas, o misija paaiSkina, kas ka daro, kas
bus daroma, kada tai bus daroma ir kodél tai daroma (Oyedele, V., Chikwature, W., 2016). Siy
teiginiy loginis pagrindas yra nukreipti /iSaiskinti veiksmus siekiant organizacijos misijos ir vizijos,
taip pat motyvuojant mokyklos bendruomeng. Labai daznai sagvokos ,,misija“ ir ,,vizija“ naudojamos
kaip sinonimai, taciau kaip teigia DuFour ir kt., 2008; Watkins ir McCaw, 2007), labai svarbu
diferencijuoti Sias sgvokas, nes 1§ esmés tinkamai suformuluota misija ir vizija uztikrina aiSkuma
mokykly tobuléjimo procese.

Mokyklos misijos svarba strateginiame planavime. Misijos apibréztimi yra paaiskinama,
kodél mokykla egzistuoja, tai tarsi pagrindinio jos tikslo pareiskimas. Tai atsakymas j klausima
,Kodél mes egzistuojame?*“ (DuFour ir Eaker, 2008). Misija yra tiksly, padedanciy organizacijai
pasiekti savo tikslus ir iSreiSkianCiy jos strateginius tikslus, rinkinys (Tutar, 2004). Pasak Dincer
(2004), misija yra ilgalaikis tikslas, bendra vertybé ir tikéjimas, yra unikali organizacijai, ypatinga ir
susijusi su kokybe, o ne kiekybe. (Giiven OZDEM, 2011) Lunenberg (2010) akcentuoja, jog
mokykloje, kai inovatyvioje organizacijoje turéty biiti nuolat inicijuojamos diskusijos apie
mokyklos misijg, taip skatinant mokyklos bendruomenés narius jsipareigoti bendram darbui ir
veiklai. Mokyklos bendruomenés jsitraukimas j mokyklos misijos kurimg gali paskatinti
veiksmingus ziniy valdymo procesus mokykloje (Gold, Malhotra ir Segars, 2000,Von Krogh, 1998).

Kai organizacija rengia strategijas ir renkasi tarp skirtingy alternatyvy, organizacijos misija

tampa esminiu veiksniu, lemianciu strategijos pasirinkimg. Mokyklos misija turi atspindéti konkrety
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organizacijos tiksla ir jos veiklos sritj, ir taip atskirti organizacija nuo kity (Ulgen & Mirze, 2004).
Misijos teiginiai turi buti aiskts, glausti ir intensyvis. Jie turéty apibrézti organizacijos tiksla,
identifikuoti aptarnaujamus zmones ir organizacijas, nurodyti organizacijos veiklos sritj, paminéti
organizacijos aptarnaujamus poreikius, iSreiksti organizacijos teisines pareigas (DPT, 2006; Ercetin,
2000). Misijos teiginiy funkcija yra vadovauti visam strateginio planavimo procesui. Misija nurodo,
kuo organizacija nori biiti ir kuo ji tarnauja. Misijos pareiSkimai iSreiSkia organizacijos prasme¢ ir
siekia suburti jvairius organizacijos komponentus bendram tikslui, suteikti strateging organizacijos
orientacijg ir uztikrinti, kad iStekliai buty naudojami Sioje sistemoje. (David, 2001, cituojamas
Erkan, 2008).

Stemler ir kt. (2011) pazyméjo, kad nepaisant tariamai vienijan¢ios mokyklos misijos,
priezastys, kurias suinteresuotosios Salys nurodo mokyklos egzistavimui, gali labai skirtis jvairiose
mokyklose ir netgi tarp suinteresuotyjy Saliy toje pacioje mokykloje. Stemler ir kt. (2011) teigé, kad
nors kiekviena suvokiama mokymosi misija ar tikslas i§ tiesy yra svarbi ir pagirtina, taciau
egzistuoja ir didelé individualiy mokymosi tiksly jvairové, net tarp nariy, dirban¢iy tame paciame
mokyklos padalinyje, dél to triiksta misijos vienybés ir bendry pastangy siekiant bendry tiksly. Dél
tokios vienybés stokos apibréziant bendrg misijg gali nutrtikti abipusis supratimas apie pagrindinj
mokyklos egzistavimo tikslg ir galiausiai suskaidyti organizacijos pastangas. Todé¢l misijos kiirimo
tikslas néra apriboti kitas svarbias mokykly funkcijas, o tik sutelkti nariy pastangas, siekiant aiskiai
suformuluoty ir konkreciy tiksly (Bryson 2004; DuFour et al.2008; Kaufman1992; Mintzberg1994,
Stemler ir kt., 2011).

Pasak Boerema (2006), mokyklos misija i§ tikryjy suformuluoja vertybiy rinkinj, kuris
atsako ] esminius klausimus apie ugdymo tikslg ir kaip turéty biiti vykdoma ugdymo programa.
Taigi, aiskios ir glaustos misijos formulavimo procesas yra biitinas norint sustiprinti bendra
supratimg apie tai, kas i§ tikryjy yra pagrindinis mokyklos darbas. Misija, kaip kiekvienos
mokyklos veiklos sékmés kriterijus turéty biiti suderinta su vizijos konceptu.

Mokyklos vizijos konceptas. Eric C. K. Cheng, 2013, Oyedele, V., Chikwature, W., 2016,
Efil, 2004), ir kt. nuomone, mokyklos vizija gali bliti suprantama, kaip tikslai, kuriuos mokykla
noréty pasiekti ateityje. Mokyklos vizija atspindi mokyklos vertybes, kurios lemia teigiama
mokymag ir mokymasi. Nepaisant to, kad plaigja prasme visos Svietimo institucijos turi bendra
misija — ugdyti, taciau kiekviena mokykla vizijoje gali jtvirtinti ir savo organizacijos iSskirtinuma.
Kose (2011) teigé, kad vizija budinga efektyvioms mokykloms, ir yra priemoné kuriant jtraukesnes
mokyklas ir gali turéti jtakos teigiamiems pokyciams mokyklos tobulinimo, vertinimo, profesinio
tobuléjimo ir kity pagrindiniy mokyklos funkcijy srityse.

Kurdama vizija mokyklos bendruomené turi turéti vadybiniy ziniy ir pasitelkti
karybiskuma, kuris numatyty veikly plétra, pagrjsty mokyklos misija (Eric C. K. Cheng, 2013). |
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vizijos kiirimo procesa svarbu jtraukti visus mokyklos bendruomenés narius, nes kiekvienas
bendruomenés narys turi savo patirtj — ziniy resursg, kuris gali biti integruojamas j mokyklos vizija.
Svarbu, kad vizija atspindéty iSskirting organizacijos savybe, kuri ja iSskiria i§ kity, ir atsizvelgti i
visas ateities veiklas, planuojamas organizacijos vidinéje ir iSorinéje aplinkoje. Vizija turi bati aiski,
konkreti ir padéti visuomenei susidaryti idéjg apie organizacijos kultiirg (Eren, 2005, Dogan, 2007,
Giiven OZDEM, 2011). Daznai formuojant mokyklos vizija numatomi ilgalaikiai tikslai (Zel,
1997), taiau jei organizacija turi aiSkig vizijg tai padeda numatyti ateities jvykius, biti
pasiruosusiems pokyc¢iams ir naujoveéms, drgsiai zvelgti ] ateit], numatyti klienty poreikiy pokycius
ir pagerinti darbuotojy efektyvuma (Yalgin, 2005).

Galima teigti, jog strateginis planavimas numato ir sukuria plana, kaip pasiekti mokyklos
vizija. Vizija formuluojama siekiant stiprinti organizacijos kultlirg ir nariy vienybe bei lojaluma,
didinti darbuotojy motyvacija.

Vertybés strateginio planavimo procese. McHatton ir kt. (2011) teigia, jog organizacijos
misija ir vizija gali buti sunkiai jgyvendinama, jei nebus jgyvendinamas jsipareigojimas laikytis
organizacijos vertybiy. Vertybémis yra laikomi mokykloje bendrai priimti standartai ir normos,
turinéios jtakos visai mokyklos bendruomenei ir vadovybés elgesiui. Bendros vertybés yra
susijusios su faktiskai priimtu elgesiu darbo vietoje. Nagrin¢jant bendras vertybes, suinteresuotosios
Salys uzduoda $iuos klausimus ir j juos atsako: Kokios yra pagrindinés miisy mokyklos vertybés?
Kaip vertybés atsiskleidzia kasdieniame gyvenime? Kokiomis pamatinémis vertybémis buvo
kuriama mokykla? (Simon Kaswahili Nyanda 1 Muteti, Mandila, 2023). Vertybés yra suvokiamos
kaip asmeniniai jsitikinimai, kurie atspindi asmens vertinima, kas yra teisinga, kas ne; kas yra gera
ir pageidautina. (Durna & Eren, 2002). Akgemci (2007).ir Mandila (2023) kaip vieng esminiy
vertybiy mokykloje isskiria lyderyste. Zvelgiant i§ lyderystés perspektyvos, mokykly vadovai turi
turéti asmeninj jsitikinima, kad gali panaudoti Zinias kaip mokyklos tobuléjimo Saltinj. Kultiiros
pozitriu mokykly vadovai turéty puoseléti pasitikéjimo mokytojais kultiira, pirmiausia iskeldami
mokiniy interesus, vykdydami tai, d¢l ko susitarta, ir veikdami mokytojy interesais. Jie turéty
jgalinti mokytojus ir stiprinti mokytojy profesinj tobuléjimg, teikdami paramg kuriant pamoky
planus, jgyvendinima ir vertinima. Zvelgiant i§ politikos perspektyvos, jie turéty formuluoti
politika, jtraukdami skirtingus padalinius i Ziniy derinimo procesg, kad parengty plétros planavimo
strategijas. Vertinant turimus iSteklius, lyderysté turi bati laikoma esminiu elementu (Hopkins,
1998). Sig mintj patvirtina Berman & McLaughlin (1976) ir Smith ir kt (1997) darbai, kuriuose
pastebéta, kad reformos jgyvendinimg labai sustiprino tvirtas administracinis vadovavimas
mokykloje. Berman & McLaughlin (1976); Smith ir kt., (1997) tyrimy iSvadose pazyméjo, kad
mokyklose, kuriose buvo stiprus direktoriaus jsipareigojimas ir parama, bendradarbiavimas su

kitomis jstaigomis, auk$ta moralé ir darbo grupiy (taryby) buvimas, buvo geriau ir sékmingiau
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jgyvendinimas strateginis planas. Taigi jei Siy elementy néra, pastangos vykdyti grei¢iausiai zlugs
arba bus jgyvendintos be reikSmingy pokyc¢iy (Berman ir McLaughlin, 1976) (Camille Rutherford
Ed.D,2007, p 6.. Fullan ir Stieglebauer, 1997). Jei strateginio planavimo metu numanomos vertybés
ir tikslai nesutampa su mokyklos bendruomenés nariy vertybémis, tikslinga grjzti prie vertybiy
identifikavimo momento (Berman ir McLaughlin, 1976) Cit. (Camille Rutherford Ed.D,2007, p 8.).

Apibendrinant galima teigti, jog mokyklos misija suformuluoja vertybiy rinkinj, kuris
atsako ] esminius klausimus apie ugdymo tikslg ir kaip turéty buti vykdoma ugdymo programa.
Vizija formuluojama sickiant stiprinti organizacijos kultiirg ir nariy vienybg¢ bei lojaluma, didinti
darbuotojy motyvacija. Strateginis planavimas numato ir sukuria plana, kaip pasiekti mokyklos
vizija. Strateginio plano sékmé priklauso nuo teisingo misijos ir vizijos teiginiy suformulavimo bei
aktyvaus suinteresuoty $aliy dalyvavimo juos formuluojant.

Strateginio planavimo iSSukiai ir ju valdymas

Siame skyriuje bus aptariami daZniausiai pasitaikantys strateginio planavimo isSikiai ir
analizuojamos jy jveikos strategijos.

Strateginio planavimo issiukiai. Tyrimai rodo, kad vadovauti mokyklai yra sudétinga,
jtempta, ir atima daug laiko (Leithwood & Jantzi 2005; Levine 2005). Dalj mokyklos vadovo laiko
praleidZia reaguodamas } vyriausybés reikalavimus, o maziau — j Svietimo lyderyst¢ (Onguko ir kt.,
2008), taciau esant dabartiniam konkurenciniam ir reikliam Svietimo klimatui, vadovai negali
nepaisyti atskaitomybés tiek valstybiniu, tiek individualiu (pvz. mokiniy tévai) lygmeniu. Lietuvoje
politiniu lygmeniu yra jtvirtinta nuostata, jog mokyklos turi inicijuoti ir vykdyti strateginj
planavima, kurio tikslas — nustatyti pagrindines tvaraus tobulinimo ir i$tekliy prioritety nustatymo
strategijas (UNESCO 2010).

Remiantis moksliniy Saltiniy analize, galima pastebéti, kad strateginis valdymas ir
planavimas atsirado verslo aplinkoje, kur pagrindinis démesys buvo skiriamas santykinai atskirtoms
Zmoniy grupéms, kurios yra strategijos kiirimo ir jgyvendinimo ekspertai; taciau Svietime tai jgauna
politinj aspekta (Christine N Wanjala ir Jane FA Rarieya, 2014). Pastebima, kad kai kuriems
mokykly vadovams stinga reikalingos kompetencijos ir patirties (Conley,1993), be to daznai
strateginis planavimas orientuojasi | strategija, kurios sékmingas jgyvendinimas paprastai priklauso
nuo zmoniy, kurie nedalyvauja rengiant planus. Christine N Wanjala ir Jane FA Rarieya (2014)
teigé, kad daznai mokyklos dar naudoja pasenusias ir neveiksmingas programas, netinkamus
metodus (Baloglu, Karadag ir Karaman 2008), issikelia nejmanomus pasiekti tikslus Schmoker
(2004), neaiskiai iSkomunikuoja apie organizacijos misija, vizija ir vertybes (Reeves ,2008).
Codrington (2004) ir Erkan (2007) taip pat i$skiria mokykly vadovy gebéjimg susitelkti ties

trumpalaikiais tikslais, tac¢iau jiems yra gana sudétinga sukonkretinti mokyklos misijg ir vizija.
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(Vekeman ir kt., 2016; Gurley ir kt., 2015; Hallinger, 2011). Cit. (Tuytens, M., Vekeman, E., Devos,
G., 2021, p. 3). Calik (2003) tyrimo ,,Strateginis Svietimo planavimas ir kokybinis vertinimas.
Strateginis planavimas mokyklose* (,,Strateginis ugdymo planavimas ir mokykly kokybinis
vertinimas strateginio planavimo pozitriu®) metu, aiskiai iSreiské, kad mokykly strateginiy plany
misijos ir vizijos teiginiai buvo kopijuojami vienas nuo kito. Kai kurie tyrinétojai teigia, kad kai
kurie mokykly parengti planai yra riboti, nes juose daugiausia démesio skiriama materialiniams
mokyklos istekliams, tokiems kaip autobusai ir pastatai, ignoruojant mokymg ir mokymasi (Reeves
2008; Rumelt 2011).

Hansen, J. R. (2011, p. 776) atkreipia démesj, kad mokykly vadovams didéja strateginio
planavimo poreikis, nes dabar, kai veiklos rezultatai ir konkurencija skatina finansavima, jiems
tenka daug rimc¢iau spresti ekonomikos problemas, o strateginj vadovavimag veikia situaciniai
veiksniai ir faktoriai (Tore, E., Cilek, A., 2021, p. 13). Siuo atveju, kad strateginio planavimo
tikslas yra uzsitikrinti konkurencinj pranaSumg (Christine N Wanjala ir Jane FA Rarieya, 2014,
Evans 2017).

Galima teigti, jog patiriami strateginio planavimo is$uikiai yra glaudziai susij¢ su vadovy
kompetencijos stygiumi bei iSoriniy veiksniy poveikiu mokyklai. Remiantis skirtingais autoriais,
iSsamiau yra apzvelgiamos Lietuvos mokyklose taikomos praktikos ir metodai:

cvv—

- Strateginiy planavimo issukiy valdymas. AnksCiau iSvardintiems strateginio
mokykly aplinkos, strateginés padéties ir konkurenty analizés, klienty bei vidiniy iStekliy analize,
ilgalaikeé finansin¢ analizé ir etc.), taCiau jei SSGG analizé taikoma gana daZnai, tai pvz.
konkurenty analizé taikoma kur kas rec¢iau (Hansen, J. R., 2011, p. 798). Visy iSvardinty priemoniy
tikslas — padéti vadovams priimti tinkamus sprendimus (Bryson, 2004). Cit. (Hansen, J. R., 2011, p.
772).

- Kompetencijos kélimas ir nuolatinis mokymasis: 188ukiy valdymo jrankiams taikyti
reikalingos specifinés Zinios ir kompetencijos, tad dalis mokykly vadovy nuosekliai kelia profesine
kompetencijg, taip vykdydami tarsi prevencija, skirta galimiems netikétumams iSvengti. <...>
»mokyklos lyderiai dalyvauja vadybos mokymuose, kuriy metu jgyja jvairiy Ziniy apie strategines
priemones, kurias jie veéliau naudoja nepriklausomai nuo jy mokyklos bendros ekonominés ir
konkurencinés padétis (Hansen, J. R., 2011, p. 773)%.

- Aplinkos analizé: Atlikdamos aplinkos analize¢, mokyklos gali geriau suprasti savo
iSoring aplinkg ir suformuluoti atitinkamg strategini plang. Planuodami mokykly vadovai ir
mokytojai gali koordinuoti jvairius sprendimus mokyklose, susidoroti su aplinkos i$Siikiais ir spresti

problemas, kurios kyla jgyvendinant skirtingas mokyklos veiklas (Cheng, 2011; Weindling, 1997).
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- Mokyklos bendruomenés jgalinimo modelis. \eiksmingas strateginis planavimas
priklauso nuo dalijimosi ziniomis ir kultiiros ugdymo tarp mokytojy. Labai svarbus yra mokytojy
dalyvavimas sprendimy priemime (Cheng, 2008), jy patirtis ir Zinios prisideda prie mokyklos plany
formavimo ir jgyvendinimo. Mokytojai gali daugiau prisidéti prie mokyklos vystymosi, jei
jsitraukia jau susipazing su mokyklos situacija planuojant (Cheng, 2011). Mokytojy jtraukimas ]
planavimo procesg gali palengvinti dalijimasi ziniomis veiksmingam strateginiam planavimui ( Eric
C. K. Cheng, 2013, p.344).

- Ziniy valdymas: Ziniy valdymas yra neatsicjama strateginio plano kirimo ir
jgyvendinimo dalis, tai ilgai trunkantis procesas, kurio metu mokykly vadovai turéty apibrézti savo
ziniy valdymo vizija mokykloje ir pasidalyti su visais mokytojais bei darbuotojais. Pedagogai kartu
su mokyklos vadovu bendrai turéty suformuluoti, ko tikisi pasiekti, o tada vadovas turéty padéti
mokytojams iSsikelti tikslg kiekvienam ugdymo procesui jgyvendinti. Abi pusés turéty nuolat
dalintis ziniomis ir atnaujinti tikslus, vis labiau tobulinant ugdymo procesa (Chengas, 2012).
Aiskias zinias galima lengvai perduoti raSytinémis formomis, tokiomis kaip planai, ataskaitos
(Nonaka ir Takeuchi, 1995 ). Vadinasi, kiekvieno mokyklos pedagogo patirtis ir zinios gali
palengvinti mokyklos vadovy darba, kuriant strategijas, veiklos planus, ataskaitas.

- SSGG analizés metodas. Si analizé yra viena daZniausiai taikomy analiziy, siekiant
atskleisti organizacijos silpngsias ir stiprigsias puse, grésmes ir galimybes. (Bryson 1988, Norris ir
Poulton 1991 cit. Mathew, R. , Bonilla-Martin, E., Santana, D., Gonzalez, E., 2020, p.5), teigia, kad
SSGG analize yra ekspertinio vertinimo metodas, skirtas nustatyti organizacijy iSorinés ir vidinés
aplinkos stiprigsias ir silpnasias puses, §ig informacijg siekiant iSanalizuoti ir panaudoti strateginio
planavimo ir valdymo sprendimy procese (Shvardak, M., 2021, p. 3). SSGG analiz¢ yra specifine
strateginio valdymo priemoné, (Shvardak, M., 2021, p. 3), saglyginai lengvai pritaikoma, jOS
naudojimas ypa¢ aktualus. Pasak Hansen, J. R., (2011, p. 798) ugdymo jstaigose, SSGG rezultatai
padeda kurti strateginius mokyklos tobulinimo planus. Nustaciusi silpnybes ir galimybes, mokyklos
vadovybe gali pakeisti arba modifikuoti kai kurias praktikas, kad pagerinty mokyklos veikla.

SSGG analizé mokyklos kontekste nagrinéja vidines stiprigsias ir silpngsias puses, taip pat
iSorines galimybes ir grésmes (Bryson, 1995; OBrien, 1991; Taylor, 1987), kuriy déka, galima
jvertinti mokyklos stiprigsias ir silpngsias puses ir numatyti galimybes bei grésmes. Shvardak, M.,
(2021, p. 8) isskiria pagrindinius SSGG analizés pranasumus:

- paprastumas ir galimyb¢ daugiau suinteresuoty Saliy, aptariant tiriamas problemas;

- vidiniy duomeny sisteminimas ir iSoriniai veiksniai, turintys jtakos strategijai ir
valdymo procesuli, strateginiy prioritety formavimui;

- periodiné ugdymo jstaigos rinkos ir iStekliy diagnostika.
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SSGG analizés paplitimas Svietimo jstaigose aiSkinamas tuo, kad strateginis valdymas yra
susijes su dideliais kiekiais informacijos, kuriuos reikia surinkti, apdoroti, analizuoti, lyginti,
naudoti, todél — reikia rasti, plétoti ir taikyti tokio darbo metodus (Gumenyuk, 2017) cit. (Shvardak,
M., 2021, p. 3). SSGG analizés rezultatams didele jtakg daro kas dalyvauja analizés procese.
Nesugeb¢jimas jtraukti visy suinteresuotyjy Saliy gali drastiSkai iSkreipti rezultatus. Sékminga
analizé prasideda nuo bendro galios grupiy ir suinteresuotyjy Saliy jvertinimo, nes tiek galios
tarpininkai, tiek suinteresuotosios Salys turi prisiimti kolektyvine atsakomybg¢ uz problemy,
susijusiy su pokyCiy pastangomis, nustatymg ir apibrézimg. Atsakomybés uz problema
pasidalijimas yra biitinas, jei visos Salys dalijasi atsakomybe uz jo sprendima (Joyner, 1998).

Vadinasi, SSGG analizés atlikimas yra svarbus strateginio planavimo jgyvendinimui, nes
tai yra efektyvus, pricinamas jrankis problemos biiklei ir valdymo situacijai vertinti (Shvardak, M.,

Apibendrinant galima teigti, jog mokykly vadovy patiriami strateginio planavimo i$siikiai
yra glaudziai susij¢ su vadovy kompetencijos stygiumi bei iSoriniy veiksniy poveikiu mokyklai.
Strateginio planavimo problemoms minimizuoti praktikoje taikomi metodai ir priemonés, tokie kaip
nuolatinis vadovy kompetencijos tobulinimas, jvairios analizés (aplinkos, iStekliy ir kt.), mokyklos
jgalinimo modelio diegimas, ziniy valdymo ir kt. Lietuvos mokyklose dazniausiai naudojama
SSGG analizé, kurios metu surinktos zinios ir informacija leidzia identifikuoti mokyklos silpngsias

ir stiprigsias puse, grésmes ir galimybes.
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Mokytojy jgalinimas strateginio valdymo procesuose tyrimo metodologija
Tyrimo dizainas
Siekiant nustatyti pagrindinius strateginio valdymo mokykloje aspektus, mokytojy

lukescius strateginiame valdyme, strateginio plano sudarymo ir jgyvendinimo konceptus, kurie
padéty  geriau suzinoti strateginio plano jgyvendinimo subtilybes, buvo sudarytas tyrimo
igyvendinimo planas. Tyrimo eigg sudaré penki etapai, kurie pagrindzia tyrimo vykdymo
tinkamuma (zr. 1 pav.):

Paveikslas Nr. 2

Tyrimo jgyvendinimo planas

|.|

Interviu vykdymas

Tyrimo rezultaty interpretavimas

Pirmame tyrimo etape buvo pasirinkta tyrimo metodika. Antrame tyrimo etape sudarytas
pusiau struktiiruoto interviu klausimynas. TreCiame tyrimo etape vykdytas pusiau struktiiruotas
interviu su ugdymo jstaigos specialistais. Pusiau struktiiruoto interviu metu buvo apklausti 12
jvairiy sri¢iy pedagogai, i$ skirtingy Lietuvos miesty, pasirinkty atsitiktine tvarka. Ketvirtame
tyrimo etape iSanalizuotas ir apibendrintas pedagogy poziliris j strateginj planavima. Penktame
tyrimo etape formuluojamos tyrimo i$vados ir pasitilymai.

Tyrimo epistemologija

Siekiant suvokti kiekvieno tiriamojo patirt], pasaulio suvokima, buvo pasirinktas
kokybinis, fenomenologijos strategija paremtas, tyrimas. Sio tyrimo tipo (kokybinis tyrimas)
privalumas — galimybé pajusti, pamatyti, iSgirsti tyrimo dalyviy Zinias apie patirtus i§gyvenimus, jy
1Sgyvenimy patirties konstruktus. Atliekant tyrima, tyréjas remiasi subjektyvistine —
interpretuojamaja (fenomenologine) epistemologijos pozicija, nes ji socialinius reiskinius

interpretuoja remiantis individy perspektyva. Subjektyvistinei — interpretacinei paradigmai rapi
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vidy (Kardelis, 2002). Siame darbe realybé matoma i§ pedagogy, turiniy skirtingg patirtj
dalyvaujant strateginio valdymo procesuose, perspektyvos.

Pasak Kardelio (2007), kokybiniai tyrimy metodai yra naudojami socialinio darbo
tyrimuose, kuriuose yra reikalingas giluminis reiskinio suvokimas. Kokybinio tyrimo metodika
padeda subtiliau atskleisti reiSkinio vyksmo procesa, jsigilinti j reiSkinio esm¢ konteksto fone.
Kokybiniy tyrimy metodologijoje pagrindin¢ idéja yra kontekstas — fizin¢, socialiné ir materialine
aplinka, kurioje vyksta zmoniy veikla (Tidikis, 2003).

Tyréjo pasirinktas kokybinis tyrimas ,jpareigojo patj tyr¢ja tapti duomeny rinkimo
Linstrumentu®. Tyr¢jo vertinimas, pozilris, supratimas yra labai svarbiis veiksniai, o jy analizé, kaip
teigia Kardelis (2002), yra pagrindinis kontrolés elementas kokybiniuose tyrimuose. Kokybinis
tyrimas atliekamas natiiralioje aplinkoje. Kokybiniai tyrimai suteikia galimybe tyréjui tapti
stebétoju 1§ ,,vidaus®, atlikti tyrimg dalyvaujant, pazvelgti i fenomena holistiSkai, pastebéti
kiekvieno respondento emocijas, iSgyvenimus, atskleisti savitg ir unikaly reiSkinio suvokima
(Creswell, i8: Luobikiene, 2003).

Duomeny rinkimui pasirinktas interviu metodas. Pasirinkta interviu technika — pokalbis
pagal 1§ anksto parengta klausimyng. Tyrimo rezultatams analizuoti ir pateikti buvo pasirinktas
aprasomasis tyrimo tipas, remiantis grindZiamaja teorija bei leidZiantis pateikti i§samesn] tiriamos
situacijos vaizdg. Duomeny analizés metodas — interviu analizé pagal Smith (2009), nors
papildomai buvo naudojamos ir kita metodologiné sisteminé procedira (steb¢jimas), padedanti
analizuoti duomenis bei vystyti teorija. Sio metodo tikslas — atskleisti konkregiy asmeny asmeninés
prasmes kiirimg konkre¢iame kontekste. Analizés etapai: atskiry atvejy analizé-visy atvejy analizés
integracija — galutiniy rezultaty aprasymas. IFA teksto analizé apima fenomenologing ir
interpretacing analize. Fenomenologinés pastabos fiksuoja tiriamojo jausmus, kalba, santykj su
tyréju, reikSmingus jvykius, Zmones ir t.t., o interpretacinés pastabos jprasmina temas,
apibiidinancias tiriamyjy gyvenimo prasmés iSgyvenimg. Sudaromas temy sgraSas, ieSkoma
tarpusavio rysiy ir apjungiama j bendras temas, kurios iliustruojamos autentiSkomis citatomis.

Interviu su respondentais vyko laisva forma, taciau tyré¢ja i§ anksto buvo pasiruoSusi keleta
tikslinamyjy - gilinamyjy klausimy, su kuriais respondentai nebuvo i§ anksto supaZindinti, siekiant
spontaniskumo, taciau tyréja paaiskino ka tiria, kokiu tikslu ir pan. Respondentams sutikus, interviu
buvo fiksuojami diktofonu.

Tyrimo etika

Tyrimo metu tyréja laikési tyrimo etikos principy: visi tyrimo duomenys pagrjsti tyrimo
dalyviy perspektyva bei patirtimis; saugomas tyrimo dalyviy ir institucijos duomeny
konfidencialumas, tyrimo metu gauta informacija bus zinoma tik tyréjui bei atskleista tyrimo

rezultatuose nebus; tyrimo dalyviui laisvai apsisprendé dalyvauti tyrime, buvo informuojamas apie
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tyrimo tikslus; tyrimo duomenys pateikti tiksliai, riipestingai, vengiant bet kokiy iSkraipymuy,
galinCiy turéti jtakos duomeny interpretacijai ir rezultatams. Tyrimo metu nesusidurta su etinémis
problemomis.

Tyrimo patikimumas ir tinkamumas

Visu pirma buvo klausiama tyrimo dalyviy nuomonés, ar jie noréty dalyvauti tokiame
tyrime. Gavus informanty sutikimus, buvo pradéta dirti. Kokybiniuose tyrimuose validumo
uztikrinimo akcentai susij¢ su natiiralia aplinka, su tyréju, kuris siekia pazinti kito Zmogaus
gyvenimg, suvokti jo pasaulj. Tyrimo validumui uztikrinti buvo svarbus duomeny pateikimas,
vartojant informanty, o ne tyréjy terminus, tyrimo duomeny induktyvus nagrinéjimas, netaikant is$
anksto numatyty kategorijy bei situacijos vertinimas i§ dalyviy pozicijos (Bitinas, Rupsiené,
Zydzitinaite, 2008). Taip pat tyrimo vidinis validumas buvo uZtikrinamas naudojant mechanines
duomeny jra§ymo ir iSsaugojimo priemones. Tyrimo iSorinis validumas uztikrinamas naudojant
detaly tyrimo apraSyma. Tyréja, siekdama iSsiaiSkinti ar aiSkiai suprato tyrimo dalyviy iSsakytas
mintis, perklausdama patikslindavo dalyviy pasakytus posakius, pasisakymus. Tyrimo eigoje,
tyréjai iSkilus klausimams, du respondentai buvo apklausti dar karta, patikslinant gautg informacija.

Tyrimo ribotumas. Kaip tyrimo ribotumg galiu jvardinti tyréjos patirties trukuma,
atliekant kokybinius tyrimus.

Tyrimo imtis. Kokybiniam tyrimui pasirinkta 12 mokyklos darbuotojy. Pusiau
struktiruoto interviu dalyviai, atliekant tyrimg, buvo pasirinkti naudojant netikimybinj atrankos
metoda, taikant tiksline kriterine atranka.

Dalyviams taikomi Sie atrankos kriterijai:

1) profesionaltis (aukstajj iSsilavinimg turintys) skirtingy sri¢iy pedagogai;

2) pedagogai turintys ne maziau nei penkeriy mety pedagoginj darbo staza.

Pedagogai pasirinkti turintys penkeriy ir daugiau mety darbo staZza mokykloje, todél didele
tikimybe, jog tyrimo dalyviai pasiZymi skirtingomis nuomonémis, pozicijomis, kas padidina
tikimybe jvairiapusiskai istirti tyrimo objekta.

Tyrimo dalyviy demografin¢ charakteristika pateikta 1 lenteléje.

Lentelé Nr. 1

Tyrimo dalyviy demografiné charakteristika

Pedagoginis
Tyrimo dalyviai AmZius Lytis Specializacija/veiklos sritis darbo
stazas
Pedagogas (P1) 40 Wras Matematika ir informatika 21
Pedagogas (P2) 58 Moteris Socialiné pedagogika 38
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Pedagogas (P3) 67 Moteris Pradiniy ugdymas 38
Pedagogas (P4) 40 Moteris Pradinis ugdymas 20
Pedagogas (P5) 36 Moteris Muzika 14
Pedagogas (P6) 61 Moteris Angly kalba 36
Pedagogas (P7) 41 Moteris Lietuviy kalba 20
Pedagogas (P8) 60 Moteris Matematika 38
Pedagogas (P9) 46 Moteris Pradinis ugdymas 20
Pedagogas (P10) 43 Moteris Socialiné pedagogika 20
Pedagogas (P11) 53 Moteris Istorija 32
Pedagogas (P12) 63 Moteris Socialiné pedagogika 40
Pedagogas (P13) 61 Moteris Lietuviy kalba ir literattira 39
Pedagogas (P14) 60 Moteris Biologija 40

Remiantis 1 lentele, galima teigti, jog tyrimo dalyviai atitinka tyrimo dalyviams taikomus
atrankos kriterijus, pedagogai turintys aukstaji iSsilavinima, skirtingy sri¢iy darbuotojai,
pedagoginis darbo stazas yra daugiau nei penkeri metai, nuo 14 iki 40 mety.

Tyrimo instrumentas. Kokybiniam tyrimui skirtas pusiau struktiiruoto interviu tyrimo
instrumentas. Tai interviu, vedamas pagal tam tikras gaires. IS anksto apsvarstomos pagrindinés
tokio klausimyno temos, kurias reikia aptarti, ir svarbiausi kiekvienos temos klausimai.

Klausimai sudaryti pagal i$§ anksto Zinomas problemas siekiant suzinoti kuo daugiau apie
analizuojama problema, siekta iSanalizuoti mokytojy pozilirj | strateginj planavima ir nauda
mokykloje.

Pusiau strukttruoto interviu klausimyng sudaro 2 blokai:

1. Tyrimo dalyviy charakteristika, sudaryta 1§ 4 klausimy, siekiant atskleisti tyrimo dalyviy
amziy, lytj, i$silavinimg bei darbo patirt] pedagoginio darbo srityje.

2. Diagnostiniy klausimy blokas, sudarytas i§ 17 klausimy, kurie suskirstyti j 2 blokus:
pedagogy luikesciai strateginio plano jgyvendinime ir strateginio plano subtilybés.

Pusiau struktiiruoto interviu klausimai pateikti 1 priede.

Mokyklos bendruomenés nariy jgalinimas dalyvauti strateginio plano kiirime

Strateginis mokyklos valdymas yra susijes su ilgalaike perspektyva. Pirmiausia strateginio
valdymo sistema yra taikoma rengiant strateginj plana, pateikiant strategines organizacijos kryptis.

Kiekvienos organizacijos strateginis valdymas yra ir turi buiti unikalus. Néra konkrecios
strateginio valdymo sistemos, kurig galéty pritaikyti kiekviena organizacija. Ji turéty buti sukurta

taip, kad atitikty iSskirtinius kiekvienos organizacijos bruozus ir poreikius. Anot R. Jucevi€iaus tik
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parengus plang atsiranda galimybé parinkti vykdytojus, parengti struktirg, deleguoti funkcijas ir

paskirstyti uzduotis, motyvuoti vykdytojus ir jiems vadovauti, uztikrinti bendravima tarp vykdytojy,

Interviu metu visi pedagogai nurodé¢, kad yra susipazine su mokyklos strateginiu planu,

ta¢iau ne visi pedagogai dalyvavo strateginio plano kiirime. Pedagogy atsakymai sugrupuoti |

kategorijas: dalyvavimo priezastis strateginio plano kiirime ir nedalyvavimo priezastis strateginio

plano kiirime ir | 8 subkategorijas, apibiidinancias subtilybes. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikti 2

lenteléje.

Lentelé Nr. 2

Pedagogy dalyvavimo/ nedalyvavimo priezastis strateginio plano kiirime

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis teiginys

Dalyvavimo priezastis
strateginio plano kiirime

Administracijos dalyvavimas

P1 ,[..] Dalyvavo visa administracija,
strategavome, kiiréeme kartu, dél to teko ir

dalyvauti /...]“

Direktoriaus jsakymas

P2 ,,[...] AS dalyvauju mokyklos strateginio
plano kiirime, o pagrindiné priezastis buvo
direktoriaus  jsakymas, kurivo jis mane
paskyré dalyvauti [...]

P3 ,[...] Taip, dalyvavau buvau paskirta
direktoriaus jsakymu j plano kiirimo darbo

grupe. [...]“

Darbo grupés sudarymas

P4 ,,[...] Taip, esu mokyklos tarybos narys, visi
nariai jtraukiami j darbo grupe. [...]

P9 ,[..] Buvo sudaryta darbo grupé ir
pakvieté toje grupéje biuti [...]

P11 ,[...] Dalyvavau darbo grupés veikloje,
direktoriaus jsakymu buvo sudarytos grupes.

[-]"

P12 ,,[...] strateginj plang rengé darbo grupe,
kurios naré a$ buvau, sudaryta direktoriaus

jsakymu. [...]*

Mokyklos administracijai
jdomi nuomoné

P5 ,[.] Taip, dalyvavau. Mokyklos
administracijai buvo jdomi ir miisy mokytojy
nuomoné, jzvalgos ir pasiulymai. [...] “

Iniciatyvumas

P6 ,[..] Dalyvavau, nes noréjau prisidéti
planuojant ir organizuojant gimnazijos veiklg,
noréjau  aktyviai  dalyvauti  sprendZiant
aktualias ugdymo problemas. /...]

P8 ,[...] Dalyvavau strateginio darbo plano
kiirime, miisy mokykla maza, ir noriu tiesiog
prisidéti prie visos planuojamos veiklos, noriu
biti  naudinga  sprendZiant  aktualius
klausimus. /...] “

Pareigybé

P7 ,[..] Dalyvavau, jeina j mano darbo
pareigas, buvau jtraukta j strateginio plano
rengimo darbo grupe. [...] “

Dalyvauja visi

P10 ,[...] Dalyvavau, nes visi gimnazijoje
dirbantys mokytojai dalyvauja. /...]

Nedalyvavimo priezastis
strateginio plano kiirime

Kompetencijos

P13 ,[..] Nedalyvauju, nes renkama
atitinkama  kompetentingy  pedagogy ir
administracijos darbuotojy komanda [...]
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Interviu metu pedagogai nurodé, kad daugiausiai respondenty dalyvavo direktoriaus
isakymu: P2, /[...] AS dalyvauju mokyklos strateginio plano kiirime, o pagrindiné priezastis buvo
direktoriaus jsakymas, kuriuo jis mane paskyré dalyvauti [...]*, P3 ,[..] buvau paskirta
direktoriaus jsakymu j plano kiirimo darbo grupe. [...] “. Direktoriaus jsakymu sudaroma strateginio
darbo grupé ir jtraukiami mokyklos darbuotojai - P11 /... Dalyvavau darbo grupés veikloje,
direktoriaus jsakymu buvo sudarytos grupés. [...]*“, P12 ,,[...]strateginj plang rengé darbo grupe,
kurios naré as buvau, sudaryta direktoriaus jsakymu. [...] “, taip pat P9 ,,[...] pakvieté toje grupéje
buti [...]“, kadangi strateginio plano kurime P1 ,,[...] Dalyvavo visa administracija, strategavome,
kiiréme kartu, dél to teko ir dalyvauti [...]“, ,,[...] esu mokyklos tarybos narys, visi nariai jtraukiami
j darbo grupe. [...]

Mokyklos administracijai P5 ,,[...] buvo jdomi ir miisy mokytojy nuomoné, jzvalgos ir
pasiiilymai. [...] “.Vienas i§ dalyvavimo aspekty yra iniciatyvumas, kurio déka P6 ,, [...]Jnoréjau
prisideti  planuojant ir organizuojant gimnazijos veiklg, noréjau aktyviai dalyvauti sprendziant
aktualias ugdymo problemas. /.../“, P8 ,,[...Jmiisy mokykla maza, ir noriu tiesiog prisidéti prie
visos planuojamos veiklos, noriu biiti naudinga sprendziant aktualius klausimus. [...] . Strateginio
plano kiirimas jtraukiamas j darbuotojo pareigybés aprasa (P7 ,,[...] jeina j mano darbo pareigas,
buvau jtraukta j strateginio plano rengimo darbo grupe. [...] ). Taigi, Strateginio plano kirime P10
.»[...] visi gimnazijoje dirbantys mokytojai dalyvauja. [...]*.

Tyrimo dalyviai nurodo, kad nedalyvavimo priezastis yra todél, kad renkama atitinkama
komanda: P11 ,[...] nedalyvauju, nes renkama atitinkama kompetentingy pedagogy ir
administracijos darbuotojy komanda [...] “. Darytina i§vada, kad administracijos vaidmuo jtraukiant
pedagogus | strateginio plano kiirimg yra pagrindas formuojant strateginio planavimo darbo grupe.
Profesiné¢ kompetencija yra vienas esminiy kriterijy, i kuriuos atsizvelgiant formuojama darbo
grupé. Tyrimo dalyviams pateikus klausimg ,Kaip manote, kas turéty rengti strategini plang
mokykloje, kas turéty sudaryti strateginio planavimo darbo grupe, i8rySkéjo, jog tyrime dalyvavusiy
pedagogy nuomone strateginio valdymo/planavimo funkcijos tarsi priskiriamos mokyklos
administracijai, siejant strateginj valdyma su administracine mokyklos funkcija bei turimomis
administracinio darbo kompetencijomis. Gauti tyrimo rezultatai grupuojami i 2 kategorijas ir j 7
subkategorijas, tai pateikta 3 lentel¢je.

Lentelé Nr. 3

Strateginio plano darbo grupés nariai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Grupés nariai Administracija P1,[...] Administracijos nariai /...]
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P3,,[...] Administracija /...

P4 ., [...] Administracija ...]

P6 , [..1 Grupe turéty sudaryti mokyklos
administracija /...]

P7 ,[..] privalo dalyvauti administracijos
atstovai /...] “

P8 ,,[...] Administracija turi dalyvauti /...]

P9 ,[...] Darbo grupe¢ sudaro administracija
[—...] €

P10 ,[...] Sudaro mokyklos administracija

[-]"

P14 ,[...] Direktorius, pavaduotojai /...]

Metodiniy biireliy nariai

P1,,[...] metodiniu grupiy pirmininkai [...]

P3 ., [...] metodiniy bureliy atstovai. [...]

P7 ,[...Jprivalo dalyvauti <...> visy metodiniy
grupiy vadovai ar deleguoti mokytojai. [...]

P14 , [...Jmetodinés tarybos pirmininkas,
dalyky metodiniy grupiy pirmininkai. [...] “

Mokytojai

Pl ,[...] buvo siiloma ir kitiems mokytojams,
kurie nori ir gali prisidéti prie gairiy kitrimo,
o IS tikryjy prie viso plano prisidéjo visi
mokytojai. /...]

P4, [...] mokytojai /...]

P6 ,,/...] mokytojai [...]

P8 . [..1 be abejo turi bitinai dalyvauti
mokytojai /...]

P9 ,,[...] Darbo grupe sudaro <...> atstovai is

mokytojy [...]

P10 ,,[...] dalyvauja visi mokytojai, tai manau
taip ir turéty biiti, kad visi turéty Zinoti apie kq
ten kalbama tame strateginiame plane ir
prisidéti jj sudarant. [...]

P11  ,[..] Dauguma mokytojy teikia
pasiialymus. [...]“

P12 ,,[...] mokytojai /...]“

Bendruomenés atstovai

P2 ,[...] Rengti mokykloje strategini plang
turéty visos bendruomenés atstovai tai yra
administracija, mokytojy deleguoti asmenys,
tévy ir mokiniy, kurie geriausiai Zino
progimnazijos pokycius. [...] “

P4 ,[...] Bendruomené plang jgyvendina, tad
kiarime dalyvaudama gali geriau uztikrini

jgyvendinimg. [...]

P5 ,[..] Manau, kad dalyvauti rengiat
strateging plang turéty mokyklos
bendruomené. [...] “

P12, [...] darbuotojy atstovai [...]

Tévai

P6 ,,[...] mokiniy tévy atstovai. [...]

33



P8 ,[...]1 kazkokig dalj turéty dalyvauti ir
tevai. [...]“

P9 ,[...]1 Darbo grupe sudaro <..> tévy
atstovai. /...] “

P12 ,,[...] mokiniy tévai [...]“

P14 |, [...] tévy komiteto pirmininkas [...]
Mokiniali P6 ,,[...] mokiniai /...]

P14 |, [...] mokiniy tarybos pirmininkas [...] “

P12 ,,[...] mokiniai /...]

Strateginio planavimo Darbo grupé P12 ,[...] strateginio veiklos plano rengimui
darbo grupés sudarymas organizuoti, jo jgyvendinimui priZiireéti,
pasiektiems rezultatams jvertinti, iSkilusioms
problemoms  analizuoti ir  planuojamo
laikotarpio veiklos prioritetams nustatyti
sudaroma strateginio planavimo darbo grupe.
Ji atsiskaito mokyklos direktoriui. /...]

Rengiant strateginj plang labai svarby vaidmenj atliekg strateginio planavimo darbo grupé,
kurig turéty sudaryti daugumos pedagogy nuomone P1 ,,[...] Administracijos nariai /...] “, kurie P7
. [...] privalo dalyvauti [...] “ strateginio plano kiirime. Antra grupé, kuri turéty jsitraukti j strateginj
planavimg yra P3 ,,[...] metodiniy bireliy atstovai. [...] “, taip pat P7 ,[...]Jprivalo dalyvauti <...>
visy metodiniy grupiy vadovai ar deleguoti mokytojai. [...]* arba Pl , [...] metodiniy grupiy
pirmininkai /.../“. Darbo grupe turi papildyti P4 ,[...] mokytojai /...]“, nes P11 ,[...] Dauguma
mokytojy teikia pasiilymus. [...] “. Respondentams antrina ir kiti jy kolegos, kad P9 ,,[...] darbo
grupe sudaro <...> atstovai is mokytojy [...] “, kurie P8 ,[...] be abejo turi biitinai dalyvauti [...] “,
nes P10 ,,[...] visi turéty Zinoti apie kq ten kalbama tame strateginiame plane ir prisidéti jj
sudarant. /.../“. Pedagogai teigia, kad P1 ,[...] buvo siiiloma ir kitiems mokytojams, kurie nori ir
gali prisidéti prie gairiy kitrimo, o is tikryjy prie viso plano prisidéjo visi mokytojai. [...] .

Pedagogai jsitikine, kad strateginiame planavime P8 ,, [...] kaZkokiq dalj turéty dalyvauti ir
tévai. [...]“, tadiau nenurodo, kokia tai buty dalis. Taigi, strateginio planavimo P9 ,,[...] darbo
grupe sudaro <...> tévy atstovai. [...] “, pedagogai patikslina, kad P6 , [...] mokiniy tévy atstovai.
[...]°) ir P6 ,,[...] mokiniai /...]“arba P14 ,[...] mokiniy tarybos pirmininkas [...] .

Strateginio planavimo kompetencijos yra esminés savybeés, kurios padeda mokykly
vadovams veiksmingai planuoti ir jgyvendinti strategijg, kurios apima jvairius aspektus, nuo vizijos
formavimo iki veiksmy jgyvendinimo. Ivertinant tiriamyjy kompetencijas, jas galima panaudoti
kaip instrumenty paketa, kuris padeda strateginio plano kiirimo ir jgyvendinimo procese. Tiriamyjy
atsakymai ] klausimg ,,Kokios jisy nuomone kompetencijos yra reikalingos strateginio plano
ktirime?, tiriamieji atsaké sekanciai. Tyrimy duomenys sugrupuoti j 3 kategorijas ,,Kompetencijos*

ir j 20 subkategorijy, kurios pateikiamos 4 lenteléje.
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Lentelé Nr. 4

Kompetencijy sqrasas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Komunikavimo Kompetencijos P1,, /[...] Komunikavimo kompetencija reikalinga,
kompetencija reikalingumas ir svarba | kaip Zmones jtraukti, uzvesti, kad nebijoty siilyti
minciy dél strateginio plano kirimo. [...] “P5 ,,[...]
Manau, kad reikalingos komunikavimo
kompetencijos. /...] “P7 ,,[...] Komunikacijos.
[...]“P14 ,/...] Komunikavimo. /...] “
Bendravimo jgiidziai P6 ,,/...] Bendravimo jgidziai [...]
Bendradarbiavimo P7,,/...] Bendradarbiavimo. /...] “P10 ,,/...]
Bendradarbiavimo. [...] “P11 ,,[...]
Bendradarbiavimo [...]
Gebé¢jimas dirbti grupéje | P10 ,,/...] Gebéjimo dirbti grupéje. [...] “P11 ,[...]
Darbo grupéje. [...]
Skaitmeninés PS5 ,,[...] Skaitmeninés kompetencijos. [...] “P14 ,,[...]
kompetencijos Skaitmenine. [...]
Vadybiné Vadybinés P1,,/[...] Vadybinés kompetencijos, kaip visa tai
kompetencija kompetencijos padaryti. [...] “P3 ,,[...] Vadybinés biitinai
reikalingos. [...] ‘P14 ,,[...] Vadybiné [...] “
Veikimas pagal P2 ,,[...] Zmogus kuris dalyvauja grupéje turi biiti
reglamentuotas tvarkas | susipaZines su jstatymais, $vietimo jstatymais [...]
Situacijos pazinimas P12 ,,/...] Veiksmingq planavimg lemia aiskus ir gilus
mokyklos situacijos pazinimas, jos visapusiskas
jvertinimas. [...] “P12 ,,[...] Reikia Zinoti
organizacijos tritkumus ir privalumus, numatyti
jmanomas veiklos tobulinimo gaires. [...] “
ISmanymas P2 ,,[...] Turi iSmanyti ko labiausiai reikia mokyklos
bendruomenei ir kq galima realiai jgyvendinti. [...]
Orientacija j rezultata P6 ,,/...] Orientacija j rezultatq. [...]
GrjZtamasis rysys P6 ,,/...] Griztamasis rysys. [...]
Laiko valdymas P6 ,/...] Laiko valdymas. [...]
Veiklumas P6 ,,/...] Veiklumas. [...] “
Lyderystés Strateginis mastymas P1,,/..] Strateginis matymas. [...]
kompetencija Kritinis mastymas P3,,/[...] Kritinis mgstymas. [...]

Lyderysté P6,,[..] Lyderyste. [...] “P14 , [...] Lyderystés.
[...]“P7,[...] Lyderystés. [...] "
Kurybiskumas P3,,[...] Karybiskumas.[...]“ P14 ,[...]

Kiarybiskumo. [...]

Galimybiy Zinojimas

P4 ,,/...] Svietimo strategijos bei mokyklos veikimo
galimybiy Zinojimas. [...]

Doméjimasis
naujovémis

P11 ,,/...] Doméjimosi naujovémis. [...]

Platesnis matymas

P9 ,,/...] Svarbu, kad Zmogus Ziuréty placiau, kaip j
visos mokyklos, kaip ugdymo jstaigos, tikslus
uzdavinius. Matymas mokyklos kaip ugdymo jstaigos,
o ne tik siaurai savo dalyko, bet placiau, nes
strateginis planas placiau nurodo kryptis, kur
mokykla eis, ko sieks ateinancius keturis ar penkis
metus. [...]“

Tyrimas atskleide, jog tyrime dalyvave respondentai svarbiausiomis kompetencijomis,
kurios yra reikalingos strateginio plano kiirime yra komunikavimo ir vadybiné ir lyderystés
kompetencijos. Kuriant strategijg reikalinga kompetentingy jstaigos darbuotojy komanda, kurig
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sudaro administracija, pedagogai ir mokyklos bendruomenés nariai. Apibendrinant, tyrimo
duomenis, strateginio plano kiirimui ir jgyvendinimui reikalingos $ios kompetencijos: P6 ,,/...]
bendravimo jgidziai [...] “, P14 ,,[...] komunikavimo [...] “, P10 ,,[...] gebéjimo dirbti grupéje [...] “.
Kuriant strategijg labai svarbu Pl ,,/...] Zmones jtraukti, uzvesti, kad nebijoty siulyti minciy dél
strateginio plano kiirimo [...]“. Strateginio valdymo procesuose, svarbiis Sie aspektai: P6 ,,/...J
orientacija j rezultatg [...]“, P6 ,[...] griztamasis rysys [...]“, P6 ,[...] laiko valdymas [...] *, P6
o [...] veiklumas [...]“, Pl , [..] strateginis matymas [...]“, P3 , [...] kritinis mgstymas [...] “, P6
o [...] Wderyste [...]°, P3 ,,[..] kirybiskumas [...]“, taip pat P4 , [..] Svietimo strategijos bei
mokyklos veikimo galimybiy Zinojimas [...]“ ir inovatyvumo aspektas - P11 ,/...] doméjimosi
naujovémis [...] “, pasitelkiant P5 ,,/...] skaitmenines kompetencijas [...]“ kurios leidzia mokytis,
bendrauti, spresti problemas ir dirbti su informacija bei technologijomis.

Kuriant strategija, svarbi kompetencija veikti pagal tvarkas, nes P2 ,/...] Zmogus kuris
dalyvauja grupéje turi biti susipaZings su jstatymais, Svietimo jstatymais [...]“, gebéti jais
vadovautis.

Respondentai teigia, kad labai P9 ,,/...] svarbu, kad zmogus Ziaréty placiau, kaip j visos
mokyklos, kaip ugdymo jstaigos, tikslus uzdavinius. Matymas mokyklos kaip ugdymo jstaigos, o ne
tik siaurai savo dalyko, bet placiau, nes strateginis planas placiau nurodo kryptis, kur mokykla eis,
ko sieks ateinancius keturis ar penkis metus. [...]. Taigi, P12 , [...] veiksmingq planavimg lemia
aiskus ir gilus mokyklos situacijos pazinimas, jos visapusiskas jvertinimas [...] “. Kuriant strategija
P12 ,/[..] reikia Zinoti organizacijos trikumus ir privalumus, numatyti jmanomas veiklos
tobulinimo gaires [...] “, todél reikalingos P1 ,,/...] vadybinés kompetencijos, kaip visa tai padaryti
[]

Respondentams pateikiant klausima ,,Kaip jis galite jtakoti strategijos kiirimg mokykloje?*
buvo siekta iSsiaiSkinti, kiek respondentai jauciasi turintys galios jtakoti strategijos (priemoniy
visumos, orientuotos formuoti mokyklos veiklg artimiausiu laikotarpiu) kiirimg. Tiriamyjy
atsakymai sugrupuoti ] 2 kategorijas: jtaka per mokyklos darbo grupes ir jtaka per asmenines
kompetencijas, j 10 subkategorijy, kurios pateikiamos 5 lentel¢je.

Lentelé Nr. 5

Pedagogy jtaka strategijos kitrimui mokykloje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Itaka mokyklos darbo Kokybés jsivertinimas P1 ,[..] Kadangi esu mokyklos veiklos
grupése kokybés jsivertinimo grupés koordinatorius,

tai is musy daromy tyrimy tam tikri suformuoti
klausimai ar teiginiai po atlikto audito, turi
jtakos: Ziurime kaip spresti problemas ir kaip
jtraukti j mokyklos strateginj planavimq. [...] “
Darbo grupése P10 ,[..] Dirbant darbo  grupése
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analizuojame, teikiame pasiilymus, o pateikus
pasiilymus grupé juos iSanalizuoja ir arba
atsizvelgia, arba ne ir visi kartu nutariame, ar
Jis reikalingas musy mokyklai. [...] *

Analizavimas

P14 ,[...] Kartu su metoding tarybq atlikau ir
strateginio plano kiirimo darbo grupéje
pristaciau buvusio plano veiksmingumo
analize ir vidinés aplinkos analize. Remiantis
analizés rezultatais ir isvadomis, atsizvelgus j
vidaus jsivertinimo bei iSorés vertinimo
isvadas ir rekomendacijas buvo kuriamas
strateginis planas. /...]

Asmeniné jtaka

Sitlymai

P3 , [...] Galiu pateikti siiilymus. [...]

P4, [...] Teikti siulymus. [...]

PS5 ,,[...] Galiu pateikti savo pasiilymus, [...]

P6 ,,[...] Galiu pateikti savo pasiilymus [...]

P8 ,[..]1 Su savo pasiiulymais, dalyvauti
aptariant  svarbius  klausimus,  siilyti
konkrecias veiklas. [...]

P9 ,,[...] Teikti pasiulymus [...]

P11 ,[..]1 Galiu teikti pasiialymus, galiu
aktyviai dalyvauti visame procese. /.../

Pastebéjimai ir jzZvalgos

P6 ,/.] Galiu pateikti savo <..>
pastebéjimus ir jZvalgas [...]

P9, [...Jissakyti pastebéjimus. [...]

Priimant sprendimus

P6 ,[..] Galiu <..> dalyvauti aptariant
pateiktus pasiilymus bei priimant sprendimus,
kurie  svarbis  mokyklai  ir  mokyklos
bendruomenei. /...] “

P7 ,[..1 Visy, dalyvavusiy Sioje darbo
grupéje, nuomong buvo isgirsta, vyko daug
diskusijy, j mano pasiiulymus buvo atsizvelgta.

[-]"

Diskusija P9, [...] diskutuoti kai kurias klausimais /... “

Patirtis P2 ,[..] A5 galiu is savo srities siulyti
pazangiausias idéjas ir pazangiausius bidus
kaip dar pagerinti progimnazijos pazZangq
mokiniy ir socialing aplinkg. [...]

Aktyvumas P11 ,[..] galiu aktyviai dalyvauti visame
procese. /...]“

Doméjimasis P12 ,[..] AS nuolat domiuosi Svietimo

naujovemis, mokyklos dokumentais, naudoju
per vadybos seminarus  gautas  Zinias,
vadovaujuosi mokyklos poreikiy tyrimais,
mokyklos situacijos analize ir Zinau apie
ugdymo  jstaigos  poreikius, materialing,
demografine, psichologing situacijq,
bendruomenés nariy poreikius, jy nuomong ir
sialymus. [...]*
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Tyrimo dalyviai nurodé, kad ] strateginio planavimo procesg jsitraukia dalyvaudami
mokyklos darbo grupése, kuriose pedagogai teikia P10 ,[...] pasiiilymus, o pateikus pasiiilymus
grupé juos isanalizuoja ir arba atsizvelgia, arba ne ir visi kartu nutariame ar jis reikalingas miisy
mokyklai. /... “. Tiriamieji nurodé, kad labai svarby vaidmenj strateginiame procese atlieka kokybés
vertinimas, i§ kuriy P1 ,,[...] daromy tyrimy tam tikri suformuoti klausimai ar teiginiai po atlikto
audito, turi jtakos: zitirime kaip spresti problemas ir kaip jtraukti j mokyklos strateginj planavimq.
[...] . Pedagogai nurodo, kad atlikus P14 ,[...] buvusio plano veiksmingumo analize ir vidinés
aplinkos analize. Remiantis analizés rezultatais ir iSvadomis, atsizvelgus j vidaus jsivertinimo bei
iSorés vertinimo isvadas ir rekomendacijas buvo kuriamas strateginis planas. [...] . Taigi, kuriant
strateginj plang pedagogams labai svarbu dalyvauti, bendradarbiauti ir dalintis patirtimi mokyklos
darbo grupése, kuriose yra analizuojama mokyklos strategija.

Tiriamieji domisi P12 ,,[...] s$vietimo naujovémis, mokyklos dokumentais [...]“, naudoja
P12 ,,[...] per vadybos seminarus gautas Zinias [...] “, dirbdami vadovaujasi P12 ,[...] mokyklos
poreikiy tyrimais, mokyklos situacijos analize [...] “ ir jvertina P12 ,,[...] ugdymo jstaigos poreikius,
materialing, demografine, psichologing situacijg, bendruomenés nariy poreikius, jy nuomone ir
siitlymus [...] “ taip siekdami puikiy rezultaty ugdymo procese. Kuriant strategija labai svarbu, kad
pedagogai galéty P8 , [...] su savo pasiilymais, dalyvauti aptariant svarbius klausimus, sitilyti
konkrecias veiklas. [...]“. Teikiant P6 ,,[...] pastebéjimus ir jZvalgas, kurie svarbiis mokyklai ir
mokyklos bendruomenei. /...]“, mokytojai gali P11 , [...] aktyviai dalyvauti visame procese /...]“,
P9 ,,[...] diskutuoti kai kuriais klausimais /...]“, ir P2, [...]i§ savo srities siulyti pazangiausias
idéjas ir pazangiausius bidus kaip dar pagerinti progimnazijos pazangg mokiniy ir socialine
aplinkg. [...]“. Taigi, pedagogy dalinimasis patirtimi gali jtakoti inovatyvius, tvarius pokycius
mokyklos strateginio valdymo organizavime.

Apibendrinant, galime teigti, kad P2 ,[...] rengti mokykloje strategini plang turéty visos
bendruomenés atstovai, tai yra administracija, mokytojy deleguoti asmenys, tévy ir mokiniy, kurie
geriausiai Zino progimnazijos pokycius. [...] “, taciau praktikoje tai ne visada pavyksta. Mokyklos
P12 ,[...] strateginio veiklos plano rengimui organizuoti, jo jgyvendinimui priziuréti, pasiektiems
rezultatams jvertinti, iskilusioms problemoms analizuoti ir planuojamo laikotarpio veiklos
prioritetams nustatyti sudaroma strateginio planavimo darbo grupé. Ji atsiskaito mokyklos
direktoriui. /...] “, kurioje P5 ,,[...] dalyvauti rengiat strateginj plang turéty mokyklos bendruomené.
[...]°, nes P4 , [...] bendruomené plang jgyvendina, tad kirime dalyvaudama gali geriau uZtikrini
jgyvendinimg. [...]“. Strateginio planavimo kompetencijos, tokios kaip vadybiné, lyderysté,
skaitmeninis rasStingumas, kurybiSkumas ir etc. yra esminés savybés, kurios padeda mokykly
vadovams veiksmingai planuoti ir jgyvendinti strategijg, kurios apima jvairius aspektus, nuo vizijos

formavimo iki veiksmy jgyvendinimo. Skirtingas tiriamyjy kompetencijas galima panaudoti kaip
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instrumenty paketa, kuris padeda strateginio plano kiirimo ir jgyvendinimo procese. Mokyklos
bendruomenés nariy turimos Zinios yra traktuojamos kaip resursas, galintis padéti siekti numatyty
tiksly ir jgalinantis darbuotojus aktyviau jsitraukti ] mokykloje vykstancius procesus. Tyrimas
atskleidé, jog respondentai strateginio plano kirime dalyvauja, kai jiems tai priskiriama
administracijos potvarkiais, direktoriaus jsakymu, kur kas maziau dalyvavimas susijes su asmenine
motyvacija ir noru aktyviau dalyvauti. Respondentai jauciai galintys teikti pasitilymus, jzvalgas
strateginio plano kiirimo procese, o dalyvaujantys strateginio plano kiirimo grupése turi galimybe
1Ssamiau susipazinti su aktualiais dokumentais, kita informacija, kas lemia stipresnj jsitraukima.

Mokyklos strateginio plano atitiktis asmeninéms mokytojo vertybéms

Lukesciai yra tai, ko mes tikimés i$ saves ir kity Zzmoniy ar aplinkos. Lukesciai gali biiti
realis arba idealizuoti, tod¢l labai svarbu suprasti, kad likesc¢iai gali biiti teigiami arba neigiami -
teigiami lukesciai gali mus motyvuoti, o neigiami gali sukelti nusivylimg. Vertybinés nuostatos yra
misy jsitikinimai, vertybés ir moraliniai principai. Jos gali formuoti miisy pozitirj j darbg ir
visuomeneg, Siuo atveju j mokinius, jy tévus/globéjus, kolegas ar kitus specialistus. Taigi, svarbiausia
suderinti likesCius su vertybinémis nuostatomis, taip iSvengiant konflikty ir nusivylimy.
Respondentams buvo uzduotas klausimas ,, Ar mokyklos strateginis planas atitinka jisy lukescius ir
vertybines nuostatas? Gauti tyrimo rezultatai grupuojami ] kategorija likesciai ir vertybinés
nuostatos ir j 13 subkategorijy, pateikiame 6 lenteléje.
Lentelé Nr. 6

Litkesciai ir vertybinés nuostatos

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Lukesciai ir vertybinés | Aiski misija, vizija P13, [..] vizija ir misija reali [...]
nuostatos Tapatumas PL ,[..] Jeigu labai nesutapty reikéty
ieskotis kitos darbo vietos [...]
Atsizvelgimas P2 ,,[...] atitinka, nes strateginj plang rengia

komanda atsizvelgdama | bendruomenés
nariy siilymus [...]

P3 ,,[...] atitinka, nes strateginj planqg rengia
atsizvelgiant j bendruomenés nariy likescius.
[-]"

,,Linksmybés* P4 ,[...] Ne visada ir ne visos veiklos. Man,
kaip mokytojui svarbiausia pamoka ir mokyti,
nes mokiniai laikys egzaminus, nors kai kada
plane yra |, linksmybiy“, bet mokykla ne
pasilinksminimo vieta, norint linksmintis
pirmiausia  reikia  jprasti  dirbti, nes
mokymasis yra darbas. /...] ¢

Atitiktis P5 ,,[...] Taip, atitinka. /.../

P6 ,,/...] Taip, atitinka. [...]

P9, [...] Taip, atitinka. /...]

Strategija P6 ,[..] Gimnazijos strateginis planas
parengia strategijq, atsizvelgiant | vizijg,
misijg ir tikslus bei padeda efektyviai

39



planuoti, organizuoti gimnazijos veiklg, telkti
gimnazijos bendruomeng sprendziant
aktualias ugdymo problemas. [...]

Poreikiy atliepimas P7 ,[...] Mano likescius visiskai atitinka,
planas  sudarytas vadovaujantis  pradety
darby testinumu, planuota atsizvelgiant j visy
tiksliniy grupiy issakytus poreikius. [...]

Planavimas P8 ., [..] Taip, atitinka, todél, kad patys
planuojam. Planas visada padeda efektyviau
planuoti, organizuoti ugdymo procesq,
veiklas, materialinés bazés stiprinimg. [...]

Diskusija P10 ,[...] Kadangi dalyvaujame strateginio

plano kiirime ir viskg ten isdiskutuojame,
aptariame, tai manau, kad atitinka. [...]

P12 ,[..] Taip, nes darbo grupéje buvo
iSdiskutuotos visos veiklos kryptys ir biudai
vykdyti institucijos misijq, pasiekti numatytus
tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant
finansinius, materialinius ir Zmogiskuosius
isteklius. [...]“

Nejsigilinimas P11 ,,/...] Labai nesigilinu, is principo - jis
tinkamas. [...]“

Sunkiai jgyvendinama P13 /.. Jatitinka i5 dalies, kai kurie
uzdaviniai sunkiai jgyvendinami [...]

Susitarimai P14 ol Igyvendinami mokyklos
bendruomenés susitarimai, misija,
puoseléjamos vertybes: saugumas,

tolerancija, mokymasis, kryptinga ugdymosi
veikla, bendradarbiavimas. [...]

Pasiekimai P14 , [..] Geri, tvariis mokyklos mokiniy
pasiekimai, tenkinantys  bendruomenés
likescius, mokyklos pazangq. [...]*“

Dauguma tyrimo dalyviy jvardina, kad mokyklos strateginis planas P5 ,,/.../ atitinka /...]
ju lukesCius ir vertybines nuostatas, P3 , /[..] nes strateginj plang rengia atsizvelgiant j
bendruomenés nariy likescius [...]“, P7 , [...] planas sudarytas vadovaujantis pradeéty darby
testinumu, planuota atsizvelgiant j visy tiksliniy grupiy issakytus poreikius [...]“, P2 ,,[...] siilymus
[...]“, darbo grupése iSdiskutuojamos P12 ,,/...] visos veiklos kryptys ir biidai vykdyti institucijos
misijq, pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai panaudojant finansinius, materialinius
ir Zmogiskuosius isteklius [...] “. Taciau, keletas tiriamyjy nurodo, kad strateginis planas atitinka P4
,[...] nevisada [...] “arba P13 ,,/...Jatitinka is dalies [...] “, kadangi P13 ,,/...] kai kurie uzdaviniai
sunkiai jgyvendinami [...]*, Kkaip ir kai kurios P4 ,,/...] veiklos [...]“, P4 ,,[...] kai kada plane yra
., linksmybiy “, bet mokykla ne pasilinksminimo vieta, norint linksmintis pirmiausia reikia jprasti
dirbti, nes mokymasis yra darbas/...] “. Pedagogui yra P4 ,,/...] svarbiausia pamoka ir mokyti, nes
mokiniai laikys egzaminus |[...]“. Taigi, labai svarbu, kad mokyklos bendruomené nuolat
komunikuoty, bendrauty ir bendradarbiauty, uztikrinant visy mokyklos nariy liikes¢ius ir vertybines

nuostatas.
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Jei mokyklos strategija nesutapty su mokytojy liikesCiais ir vertybinémis nuostatomis,
tiriamieji mano, kad P1 ,,/...] reikéty ieskotis kitos darbo vietos [...] . Taigi, kad taip neatsitikty
labai svarbu jsigilinti ] mokyklos strategija, prie§ pasirenkant darbo vietg. Taciau tyrimo metu
pastebéta, kad mokytojai labai nesigilina j strateginj plang, nors mano, kad jis 1§ principo atitinka
(P11 ,,/...] Labai nesigilinu, is principo - jis tinkamas. [...] ), todél kyla grésmé, kad pedagogai
nejsigiling j strateginj plang, negalés tinkamai jgyvendinti strategijos misijos ir vizijos.

Plano misija ir vizija yra svarbiis mokyklos elementai, kurie padeda nustatyti tikslus ir
nukreipti veiksmus, todél labai svarbu, kad mokyklos vizija ir misija baty P13 ,,/...[Jreali [...]“ ir
jgyvendinama. Mokyklos P6 ,,/...] strateginis planas parengia strategijg, atsizvelgiant j vizijg,
misijq ir tikslus bei padeda efektyviai planuoti, organizuoti <...> veiklg, telkti <...> bendruomeng
sprendziant aktualias ugdymo problemas. [...]

Atliekant tyrimg, buvo aktualu iSsiaiskinti ne tik, ar tiriamyjy lukesciai ir vertybés atitinka
mokyklos vertybines nuostatas, bet ir ar mokyklos galimybés itakoja mokytojy lukescius?
Pedagoginis pozitris j ugdyma (si) apima jvairias mokytojy ir pedagogy nuostatas, metodikas ir
tikslus, kuriuos jie siekia ugdydami mokinius. Pedagogai siekia pritaikyti mokymo procesa taip, kad
kiekvienas mokinys galéty pasiekti geriausius rezultatus, taikant jvairias metodikas ir uztikrinant
tinkamg ir saugig mokymosi aplinkg. Pedagoginis poziiiris j Svietima yra esminis mokyklos veiklos
aspektas. Sis pozitiris apima mokytojy ir mokiniy santykius, mokymo metodika, mokymo turinj ir
bendrag mokyklos aplinkg.

Gauti tyrimo rezultatai grupuojami | tris kategorijas: mokyklos galimybés, pedagogy
poziiiris 1 ugdyma, galimybés ir pozitris ir j 16 subkategorijy, kurios iSrySkina strateginio plano
1gyvendinimo subtilybes formuojant pedagogo liikesCius, atsizvelgiant ] mokyklos galimybes ir
paties pedagogy pozitirj 1 ugdyma, (pateikta 7 lenteléje).

Lentelé Nr. 7

Mokyklos galimybés ir pedagogo poZiiris j ugdymg

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Mokyklos galimybés Lukesciai P1 ,[..] Likesciai visada bina didesni ir
mokykla ne visq laikg gali tai jgyvendinti
[-]"
Igyvendinimas P8 ,,[...] Priklauso nuo sudaryto strateginio
plano ir jo jgyvendinimo. [...]
Galimybés P7 ,[..1 Kaip mokykios bendruomenés

atstové, gerai zZinau mokyklos galimybes,
todel lengviau derinti su nusimatytais
ugdymo tikslais. /...

P11 ,,[...] Svarbu mokyklos galimybés. [...]

Tikslumas P11 ,[..] Svarbus tikslus suplanavimas.
[--]"
Nuostatos P12 ,[...] Strateginis planas buvo kuriamas

vadovaujantis nuostata, kad strateginis
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valdymas ir planavimas yra nuolatinis,
dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
remdamasi mokykla laiku prisitaiko prie
iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau
iSnaudoja savo turimg potencialg. [...] “

Pedagogy poziiris |
ugdyma

Kryptis

P1 ,[..]1 Matome, kokios yra galimybés, kq
galima padaryti, kad tas mokslas vienaip ar
kitaip kazkokia kryptimi eity. [...]

Igyvendinimas

P1 ,[...] Planuojame, svarstome, mgstome,
strateguojame, bet ar viskas pavyksta - ne
visa laikq. [...]“

P8 ,,[...] Be abejo prikiauso nuo manes, kaip
as Ziuriu j visq mokslg. [...]“

Isivaizdavimas

Pl ,[..] Plang vrengiame taip kaip
isivaizduojame, kq galime ar kg galétume

pasidaryti. /...]

Mokymasis

P4 . [..] Nuo mano pozZiurio j mokymgsi.

[-]"

Pozitiris

P7 ,[...] Poziaris j mokslg, j mokyklg kaip
institucijq, taip pat labai svarbus. [...]

Izvelgtumas

P10 ,,[...] Sudarydami strateginj plang turime
atsizvelgti | mokytojy poziurji ir is karto
apgalvoti  galimybes, kq savo mokykloje
galésime padaryti ir ko ne. [...]“

Bendruomenés prisidéjimas

P13 ,,/...] Kiekvienas bendruomenés narys
turéty prisidéti prie plano jgyvendinimo.

[

Galimybés ir poziiiris

Bendrumas

P2 ,[..] Strateginio plano jgyvendinimas
priklauso nuo asmeniniy nuostaty, mokyklos
galimybiy ir bendro poZiurio. [...]

Mokykla ir bendruomené

P3 ,,[...] Priklauso nuo mokyklos galimybiy ir
nuo bendruomenés nariy poziurio. [...]

Mokyklos ir pedagogy
pozidris

P5 ,,[...]1 Nuo mokykios galimybiy ir Zinoma
nuo poZiurio j mokymgsi. [...]

P6 ,,[...] priklauso ir nuo mokyklos galimybiy
ir nuo miisy poziurio. [...]

P9 ,,[...] Priklauso nuo mokyklos galimybiy ir
nuo poziurio j mokslg, kaip j darbg, nes miisy
mokytojy poziiris j darbqg irgi yra svarbus,
kaip mes dirbame savo darbg, savo
profesijoje. /...]

P13 ,,[...] priklausé nuo galimybiy ir mano
poziiirio [...]“

P14 ,[...] Nuo abiejy. [...] ©

Metodikos

P9 | [..] Atitinka poziaris ir mokyklos
galimybes, skystis niekuo negaliu,
sudaromos sqlygos, sudaromos galimybés,
laisvée mokytojui pasirinkti mokymo biidus,
metodus, iseiti j edukacijas uz mokyklos riby,
vesti pamokas netradicinése erdvése. [...] *

Interviu metu pedagogai nurodé, kad P2 ,,[...] strateginio plano jgyvendinimas priklauso

nuo asmeniniy nuostaty, mokyklos galimybiy ir bendro poZiurio [...] “, nuo P3 , [...] bendruomenés
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nariy poziurio [...] “, P5 ,[...] nuo poziirio j mokymgsi [...] “ ir P6 ,[...] nuo misy poziirio [...] “.
Respondentai nurodo ir dar vieng labai svarby aspekta, kad strateginis planavimas P9 , [...]
priklauso nuo mokyklos galimybiy ir nuo poZiiurio j mokslg, kaip j darbg, nes miisy mokytojy
poziiris | darbg irgi yra svarbus, kaip mes dirbame savo darbg, savo profesijoje [...]*. Taigi,
strateginio plano kiirimo procesas ir jgyvendinimas priklauso nuo asmeninio mokytojo poziiirio }
ugdymg ir mokyklos bendradarbiavimo, kurio déka yra P9 ,,[...]sudaromos sqlygos, sudaromos
galimybés, laisvé mokytojui pasirinkti mokymo biidus, metodus, iseiti j edukacijas uz mokyklos riby,
vesti pamokas netradicinése erdveése [...] “.

Mokyklos galimybés P8 ,,/...] priklauso nuo sudaryto strateginio plano ir jo jgyvendinimo
[...]° kuris P12 ,/[..] buvo kuriamas vadovaujantis nuostata, kad strateginis valdymas ir
planavimas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi mokykla laiku
prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau isnaudoja savo turimq potencialg. [...] .
Strateginio valdymo procese yra P11 ,,/...] svarbu mokyklos galimybés [...]“ ir strateginio plano
P11 ,/...] tikslus suplanavimas [...] , kuris padeda pedagogams ugdymo procesa P7 ,,/...] lengviau
derinti su nusimatytais ugdymo tikslais [...]“. TaCiau tiriamieji atkreipia démesj, kad Pl ,,/...]
litkesciai visada biina didesni ir mokykla ne visq laikg gali tai jgyvendinti [...] . Taigi, pedagogy
lukesciai gali biiti didesni nei mokyklos galimybés.

Pedagogai numato strateginio plano kryptingumg ir Pl ,,/...] kokios yra galimybés, kg
galima padaryti, kad tas mokslas vienaip ar kitaip kazkokia kryptimi eity [...] “. Kurdami strategija
P1 ,,/...] planuojame, svarstome, mgstome, strateguojame, bet ar viskas pavyksta - ne Visq laikg.
[...]“ taigi sudarydami strateginj plang turime atsizvelgti P10 ,,/...] j mokytojy poZiirj ir is karto
apgalvoti galimybes, kg savo mokykloje galésime padaryti ir ko ne [...]“. Pedagogai atkreipia
démesj, kad Pl ,/...] plang rengiame taip kaip jsivaizduojame, kg galime ar kq galétume
pasidaryti /...]“, taigi P7 ,,/...] poziuris j mokslg, j mokyklg kaip institucijq, taip pat labai svarbus
[...]° be abejo priklauso, kaip mokytojai ziuri P4 ,,/[...] j mokymgsi [...]* ir P8 ,[...] visq mokslg
[]

Tiriamieji mano, kad P13 ,,/...] Kiekvienas bendruomenés narys turéty prisidéti prie plano
igyvendinimo [...] “. Vadinasi, mokyklos galimybés priklauso ne tik nuo materialiy galimybiy, bet ir
nuo zmogiskyjy istekliy, kur vienas svarbiausiy aspekty yra poziiiris j ugdyma (si), kuris turi atliepti
mokyklos bendruomenés nariy liikesCius, poziirj, jsivaizdavimg, planavimg ir jgyvendinima.
Strateginis planas turi turéti krypti, kuria linkme vyks ugdymo procesas, buti tikslus, jZvalgus ir
pasitelkiant metodikas jtraukiantis visag mokyklos bendruomeng.

Apibendrinant galima teigti, jog tyrime dalyvave respondentai jaucia, jog mokyklos
strateginiame plane jvardintos vertybés atitinka jy asmenines vertybes ir lukes¢ius. Si atitiktis

uztikrina mokytojy susitapatinimg su organizacija, skatina motyvacijg aktyviau dalyvauti mokykloje
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vykstanc¢iuose procesuose. Svarbiausia vertybe yra jvardijamas tiesioginis darbas — mokymas,

pradéty darby testinumas bei aiSki mokyklos vizija. Mokyklos galimybés priklauso ne tik nuo

materialiy galimybiy, bet ir nuo Zmogiskyjy istekliy, kur vienas svarbiausiy aspekty yra pozitris |

ugdymasi, kuris turi atliepti mokyklos bendruomenés nariy liikesCius, poziiirj, jsivaizdavima,

planavimg ir jgyvendinima.

Mokyklos strateginio kiirimo prielaidos: mokytojy patirtis ir jZvalgos

Atliekant tyrima, buvo siekiama iSsiaiskinti, kg tiriamieji jvardina kaip esminius aspektus

kuriant mokyklos strateginj plang. Pedagogy atsakymai sugrupuoti

strateginio plano kairimg lukesciai ir 7 subkategorijas, kurios pateikiamos 8 lenteléje.

Lentelé Nr. 8

Isitraukimo j strateginio plano rengimgq litkesciai

1 kategorija: jsitraukimo |

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantis teiginys

Isitraukimo j
strateginio plano
rengimg likesciai

Emocinis saugumas

Pl ,/...] Emociné busena, kad biity gera ateiti
J mokyklg tiek mokiniams, tiek mokytojams,
emocinis saugumas, stabilumas, patrauklumas,
kad gerai jaustysi, o tada kai gerai jauciasi
galima mokytis. /...] ¢

P10 ,/...] Kuriant plang orientuotis j
mokinius, j jy pasiekimy gerinimq, j gerq
savijautq, emocing savijautq mokykloje, kad
mokiniams mokykloje biitu gera ir jie pasiekty
norimy rezultaty. [...]

P11, /...] Gera savijauta. [...] “

P12 ,/[..] Pozityvios socialinés emocinés
aplinkos, lemiancios  gerg mokyklos
bendruomenés nariy savijautq, kirimas. [...]

Aiskumas

P2 ., [..] Aiskiai suformuluoti tikslus, jtraukti
visq bendruomeneg, atsizvelgiant i
bendruomeneés, tai yra mokiniy, mokytojy, tévy

poreikius. /...] ¢

P3 ,,[...] Nei viena jstaiga negali sékmingai
veikti be aiskiai suformuluotos vystymo
strategijos, taigi strateginis planas turi biiti
visa apimantis planas, o ne atskiry mokykloje
veikianciy grupiy plany rinkinys ir jame turi
biiti numatyti aiskiis, apibrézti, pagristi tikslai
ir uzdaviniai, realios ir planavimo laikotarpj
jgyvendinamos priemonés. [...]

Saugi aplinka

P5 ,,/[..] Siekti kokybisko ugdymo saugioje
aplinkoje. /...J

Itraukusis ugdymas

PS5 ,,/[...] Daugiau démesio skirti jtraukiajam
ugdymui. /...]

Ugdymo paradigma

P6 ,/[.] Siekti kokybisko ugdymo (si),
stiprinant Siuolaikinio ugdymo paradigmq.

[-]"

Isiklausymas P7 ,,[...] Svarbiausia - jsiklausyti j mokinius,
kas jiems yra svarbu mokykloje, kokia turi biiti
mokykla, kad jie didZiuotysi ja. [...]

Bendruomeniskumas P8 L] Pirmiausia turi buti
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bendruomeniskumas,  jeigu  bendruomené
laikosi bendrai, vienas kitam padeda, vienas
kitam gali patarti, jeigu tu gali bet kokiu
klausimu kreiptis patarimo, tai tada ir visi
planai vykdosi lengviau ir geriau, o kai
bendruomeniska atmosfera mokykloje, to
pasékoje siekti  kokybisko ugdymo saugioje
aplinkoje vaikams ir mokytojams. /.../

P9 , [..] Kokybiskas vaiky ugdymas. Visi
turéty biti sumotyvuoti ir siekti numatyty
tiksly, bendruomeniskumas ir siekti ne
kiekvienas savo, bet mokyklos bendry krypciy.
Kad buty patraukli mokykla turi dirbti visa
bendruomené, inovatyvi, turi buti daug
motyvuoty zmoniy, idéjy kupiny ir kad visiems
bity jauku, malonu, saugu. [...]

Pasiekimai P11 ,/..] Mokymosi pasiekimy gerinimas,
mokiniy. [...]

Vizija, misija, vertybés P12 ,[...] Mokyklos vizija, misija, vertybés —
atsakomybé, pasitikéjimas, pagarba,

pasidalytoji lyderyste, pilietiskumas,
bendruomeniskumas, kitrybiskumas. [...] “
P14 . [...] Mokyklos vizija, misija ir vertybes.

[-]"

Ugtis P12 ,/...] Kiekvieno mokinio asmeniné ugtis.
[-]"
P11 ,,/...] Mokyklos bendruomenés augimas.
[-]"

Mokymaosi pasiekimai P13 ,,/...] Mokymosi pasiekimai ir priemonés

Jjiems pagerinti. [...]

Patrauklios mokyklos koncepcija yra vienas i$ strategijos aspekty, mokykloje labai svarbus
P12 ,/...] pozityvios socialinés emocinés aplinkos, lemiancios gerq mokyklos bendruomenés nariy
savijautq, kitrimas [...] “. Mokykloje turi biiti sukurta gera P1 ,,/...] emociné biisena, kad biity gera
ateiti | mokyklg tiek mokiniams, tiek mokytojams, emocinis saugumas, stabilumas, patrauklumas,
kad gerai jaustysi, o tada kai gerai jauciasi galima mokytis [...]“. Taigi, jgyvendinat strategijg ir
P10 ,,/...] kuriant plang orientuotis j mokinius, j jy pasiekimy gerinimq, j gerq savijautq, emocing
savijautqg mokykloje, kad mokiniams mokykloje biitu gera ir jie pasiekty novimy rezultaty [...]“, P5
w[...] siekti kokybisko ugdymo saugioje aplinkoje [...]“. Taciau, P8 , [...] pirmiausia turi biti
bendruomeniskumas, jeigu bendruomené laikosi bendrai, vienas kitam padeda, vienas kitam gali
patarti, jeigu tu gali bet kokiu klausimu kreiptis patarimo, tai tada ir visi planai vykdosi lengviau ir
geriau, o kai bendruomeniska atmosfera mokykloje, to pasékoje siekti kokybisko ugdymo saugioje
aplinkoje vaikams ir mokytojams [...] .

Kuriant patrauklia mokyklg P7 ,,/...] svarbiausia - jsiklausyti j mokinius, kas jiems yra
svarbu mokykloje, kokia turi biti mokykla, kad jie didziuotysi ja [...] .
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Kuriant strateginj plang svarbu P2 ,/...] aiskiai suformuluoti tikslus, jtraukti visg
bendruomene, atsizvelgiant j bendruomenés, tai yra mokiniy, mokytojy, tévy poreikius [...]“, P5
. [...] daugiau démesio skirti jtraukiajam ugdymui [...]“, P6 ,, [...] Siekti kokybisko ugdymo (si),
stiprinant Siuolaikinio ugdymo paradigmgq [...] . Uztikrinant Kokybiska vaiky ugdyma, P9 ,,/.../visi
turéty biti sumotyvuoti ir siekti numatyty tiksly, bendruomeniskumas, ir siekti ne kiekvienas savo,
bet mokyklos bendry krypciy. Kad buity patraukli mokykla turi dirbti visa bendruomené, inovatyvi,
turi buti daug motyvuoty zZmoniy, idéjy kupiny ir kad visiems bity jauku, malonu, saugu [...] “.
Taigi, P12 , /[..] Mokyklos vizija, misija, vertybés — atsakomybé, pasitikéjimas, pagarba,
pasidalytoji lyderysté, pilietiSkumas, bendruomeniskumas, kiirybiskumas [...] .

Tyrimo dalyviy manymu, strateginiu planavimu turima pasiekti P12 ,,/..] kiekvieno
mokinio asmeniné ugtis [...] “, uztikrinamas P11 ,,[...] mokyklos bendruomenés augimas [...] “, P11
., [...] Qera savijauta [...] ©“ mokykloje, sickiama geresniy mokymosi rezultaty.

Respondentai atkreipia démesi, kad P3 ,,/...] nei viena jstaiga negali sékmingai veikti be
aiskiai suformuluotos vystymo strategijos, taigi strateginis planas turi buti visa apimantis planas, o
ne atskiry mokykloje veikianciy grupiy plany rinkinys ir jame turi biti numatyti aiskis, apibrézti,
pagristi tikslai ir uzdaviniai, realios ir planavimo laikotarpj jgyvendinamos priemoneés [...] “.

Strategijos pagalba P14 ,[...] jgyvendinami mokyklos bendruomenés susitarimai, misija,
puoseléjamos  vertybés: saugumas, tolerancija, mokymasis, kryptinga ugdymosi veikla,
bendradarbiavimas [...]“, to rezultate uztikrinami P14 , [..] geri, tvariis mokyklos mokiniy
pasiekimai, tenkinantys bendruomenés litkescius, mokyklos pazangg |[...] “.

Apibendrinant, galima teigti, kad strateginis P8 ,,[...] planas visada padeda efektyviau
planuoti, organizuoti ugdymo procesq, veiklas, materialinés bazés stiprinimg [...] “, 0 norint atliepti
mokyklos bendruomenés nariy lukescius ir vertybines nuostatas labai svarbu i§diskutuoti mokyklos
valdymo ir ugdymo strategija, nusimatant realig misijg ir vizija, jgyvendinamas veiklas, mokytis ir
siekti uzsibrézty tiksly.

I8sukiai strateginio plano rengime gali buti jvairis ir priklauso nuo mokyklos, jos aplinkos
ir tiksly, todél svarbu nusimatyti aiSkig strategija ir nuolat stebéti strateginio valdymo procesq.
Strateginio valdymo principai mokyklose yra esminiai siekiant uztikrinti ilgalaikj ugdymo proceso
efektyvuma, kuriy taikymas priklauso nuo mokyklos bendruomenés nariy isitraukimo. Respondenty
atsakymai sugrupuoti | kategorijas: isStkiai rengiant strateginj plang ir Klititys jgyvendinant
strateginio valdymo principus, ir j 22 subkategorijas, kurios pateikiamos 9 lenteléje.

Lentelé Nr. 9

Issitkiai rengiant strateging plang ir kliiitys jgyvendinant strateginio valdymo principus mokykloje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

I$Stkiai rengiant | Bendruomenés jsitraukimas | P1 | [...] ISSikis, kad bendruomené labiau
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strateginj plang

jsitraukty, nes ta profesiné dalis néra tokia,
kad visi ar didzioji dalis j plang jsitraukty.
['...] €

P3  ,[..] Triksta  aktyvaus  visos
bendruomenés jsitraukimo ir iniciatyvios
komandos subiirimo, nes tai yra svarbu. [...]

P14 | [..]1  Mokyklos  bendruomenés
jsitraukimas j plano kirimg. [...]

Kryptys

P1 ,[...] Dél paciy krypciy irgi kiekvieng
kartq reikia pagalvoti, kuria kryptimi judéti.
['...] ““

Nuomoniy jvairové

P2 ,[...] Susiduriama su nuomoniy jvairove.

[-]"

P10 ,,[...] Kadangi kuriant rengia nemazos
grupés, bina diskusijy, nuomoniy jvairove,
bendro sutarimo ieskojimas, bet po ilgy
diskusijy viskq sutariam. [...]

Igyvendinimas

P2 ,[..] Realia galimybe jgyvendinti
strateginio plano tikslus ir vizijas. /...] “

P5 , [...]1 Rengiant strateginj plang reikia
labai gerai apgalvoti ar visi numatomi tikslai
ir uzdaviniai bus jgyvendinti. [...]

Susitarimai

P4 ,,[...] Susitarimy radimas. [...]

PO ,[..]1 Issikis tame, kad reikia susitarti
visiems ko mes sieksime. /...]

Teksto formuluoté

P4 ,[...] Teksto formuluoté. [...]

Laiko planavimas

P7 ., [..1 Visada triksta laiko komandos
susibirimui, nes darbas vyksta po tiesioginio
darbo — pamoky. [...]

Apgalvojimas

P8 ,[..] Rengiant strateginj plang labai
gerai reikia viskq apgalvoti ir kiekvieng
dalykq  tinkamai  pritaikyti, o  jeigu
prisiplanuosi labai daug tas planas gali biti
nebeveiksmingas. /...]

I$sifiltravimas

P9 ,[...] Daug tiksly gali mokykla issikelti,
bet kuo daugiau tiksly, tuo sunkiau juos visus
issifiltruoti, ko mes i$ tikryjy siekiame, kad
neiti labai placiai, bet geriau eiti siauriau ir
kryptingiau - porq, trejetq tiksly yra ganétinai
pakankamai. /...] “

Rodikliai

P11 , [...] Sunkiausia numatyti realius ir
pamatuojamus rodiklius. /...]

Ziniy trikkumas

P12 ,[...] Ne visi mokyklos bendruomenés
nariai noriai dalyvauja strateginio planavimo
procese, jiems tritksta Ziniy ir jie nenori imtis
veiklos, kuri jiems nesuprantama, ar tiesiog
Jie nemato tos veiklos prasmes. [...] “

Kliatys jgyvendinant
strateginio valdymo
principus

PasiprieSinimas

P1, /[...] Kai yra kazkas naujo visq laikg yra
didesnis pasipriesinimas - ar to tikrai reikia,
kiek dar reikés kazko mokytis, ar tikrai verta
tai daryti. [...]“

Technologijos

vy —

technologijos, kaip jas jsidiegti [...]

Finansai

Pl ,/...] Finansai visq laikqg yra nemenkas

vy o=
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vykdysime projektus. [...]

P2 ,,[...] Lésy tikslingas panaudojimas ar jy
trickumas. [...] “

P3 ,,/[...] Finansavimo kliutis, galime daug
noréti, bet néra tam jgyvendinti lésy. [...]

P5 ,[...] Finansy trikumas, priemoniy
tritkumas (mokykla neturi  nUOSAvo
mokyklinio autobusiuko). /...]

P8 ,,/...] Finansiniai trithumai materialiniai
bazei pastiprinti. [...] “

P14 ,[...] Finansiniai, ekonominei. /...]

Atsakomybé P2 ,[...] Bendruomenés nariy atsakomybeé.
['...] €
Socialinis kontekstas P2 ,,/...] Socialinis kontekstas. [...]
P14 ,[...] Socialiniai veiksniai. /...]
Visuomenés poziiiris P4 |, [...] Visuomenés poziuris: ,,visi Zino,

kaip turi dirbti mokytojas*“. [...]

Laiko planavimas P7 ,[..] Manyciau, kad visada viskam
tritksta  laiko.  Sudétinga  dirbti  su
dabartinémis Svietimo aktualijomis, palaikyti
gerq mokytojy ipg. Juk be puikaus mokytojy
nusiteikimo nieko nebus. /...]

Mokytojy trikumas P8 ,[..] Mokytojy stygius, mokytojai yra
vazinéjantys, dirbantys per kelias mokyklas.
[-]"

Aktyvumas P9 ,[..] Mokytojy aktyvumas jsitraukiant.
[]"

Motyvacija P9 ,,/...] Mokiniy motyvacija. [...]
P13, /...] Mokiniy motyvacijos stoka [...] “

Igyvendinimas P10 ,,[...] Kalbantis atrodo vienaip, o paskui

jgyvendinant pamatai, kad iskyla sunkumy,
kad ne viskg paskui bina paprasta
jgyvendinti. [...]“

Ripestis P12 ,[...] Kai strateginis planas sudarytas,
vadovy  svarbiausias  ruapestis -  Visg
organizacijq sutelkti vykdyti strategijq ir
uztikrinti, kad pasirinkto plano vykdymui
reikalingi istekliai bus prieinami. IStekliai
apima: zmones, turincius svarbiy strategijos
jgyvendinimui jgidZiy, atitinkamq biudZeto
paskirstymq veiklos politikg, skatinancig
veiksmingq strategijos jgyvendinimg;
atitinkamgq atlyginimo sistemq ir strategijos
vykdymq skatinancig organizacijos kultirq.
[-]"

Pozitiris P13, /...] Poziiris j mokslo svarbg [...]

TV —

sitraukimas j plano kurimgq [...] “, kad P3 ,,[...] triksta <...> iniciatyvios komandos subiirimo, nes
tai yra svarbu /...] “. Strateginio plano rengime svarbu ne tik mokyklos bendruomenés jsitraukimas
bet ir tai, kad P12 , [..] ne visi mokyklos bendruomenés nariai noriai dalyvauja strateginio

planavimo procese, jiems tritksta Ziniy ir jie nenori imtis veiklos, kuri jiems nesuprantama, ar
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tiesiog jie nemato tos veiklos prasmés [...] “, todé¢l yra labai svarbus P4 ,,/...] Susitarimy radimas
[]°

Daznu atveju kuriant mokyklos strateginj plang P2 ,,/[...] Susiduriama su nuomoniy
jvairove [...]“, todél P9 ,,[..] i$sikis tame, kad reikia susitarti visiems ko mes sieksime [...]“.
Respondentai teigia, kad P7 ,,/...] Visada tritksta laiko komandos susibiirimui, nes darbas vyksta po
tiesioginio darbo — pamoky [...]“, P10 ,, [...] Kadangi kuriant rengia nemazos grupés, bina
diskusijy, nuomoniy jvairové, bendro sutarimo ieSkojimas, bet po ilgy diskusijy viskq sutariam
[]

Kuriant strategija susiduriama su P2 ,,/...] realia galimybe jgyvendinti strateginio plano
tikslus ir vizijas [...]“, P11 , /[...] sunkiausia numatyti realius ir pamatuojamus rodiklius /...] .
Pedagogai atskleidzia, kad P9 ,,/...] daug tiksly gali mokykla issikelti, bet kuo daugiau tiksly, tuo
kad neiti labai placiai, bet geriau eiti siauriau ir kryptingiau - porg, trejetq tiksly yra ganétinai
pakankamai /.../ “. Vadinasi, P8 ,,/...] rengiant strateginj plang labai gerai reikia viskq apgalvoti ir
kiekvieng dalykq tinkamai pritaikyti, o jeigu prisiplanuosi labai daug tas planas gali biti
nebeveiksmingas [...] . Respondentai atkreipia démesj ir P/ ,,/...] dél paciy krypciy, irgi kiekvieng
kartq reikia pagalvoti, kuria kryptimi judéti/...] “. Taigi, P5 , [...] Yrengiant strateginj plang reikia
labai gerai apgalvoti ar visi numatomi tikslai ir uzdaviniai bus jgyvendinti [...] .

Pedagogai jgyvendindami strateginio valdymo principus mokykloje susiduria su neigiamu
P13 ,,/...] pozZiiriu j mokslo svarbg [...]“: P1 ,,[...] Kai yra kazkas naujo visq laikq yra didesnis
pasiprieSinimas - ar to tikrai reikia, kiek dar reikés kazko mokytis, ar tikrai verta tai daryti [...] “,
arba nuolat issakomu P4 |, [...] Visuomenés poziiriu. ,,visi zZino, kaip turi dirbti mokytojas“[...] “,
tod¢l nuolatinis pasiprieSinimas ir visuomenés kiSimasis sumaZzina mokytojy norg dirbti mokykloje,
kas itakoja P8 , /..] mokytojy stygiy [...]“, to rezultato daznu atveju P8 , /..] mokytojai yra
vazinéjantys, dirbantys per kelias mokyklas [...] .

Viena i§ aktualiausiy klit¢iy jgyvendinant mokyklos strategija yra P5 ,,/..] finansy
tritkumas, priemoniy trikumas (mokykla neturi nuosavo mokyklinio autobusiuko) [...]*, P8 ,,[...]
finansiniai trickumai materialiniai bazei pastiprinti [...]“, P2 ,,[...] |ésy tikslingas panaudojimas
[...]°, taip pat P3 ,, /[...] finansavimo kliitis, galime daug noréti, bet néra tam jgyvendinti lésy [...] .
finansavimg, is kokiy lésy vykdysime projektus [...] . Taigi, P14 ,,[...] finansiniai, ekonominei [...]
iStekliai yra vienas svarbiausiy aspekty uztikrinant strateginio valdymo principus.

Tiriamieji jvardina ir daugiau kliti¢iy, igyvendinant mokyklos strategija, kaip P14 ,/..]
Socialiniai veiksniai [...]“, P2 ,[...] bendruomenés nariy atsakomybé. [...]“, mazas P9 ,/[..]

mokytojy aktyvumas jsitraukiant [...]“ j veiklas, P7 ,,[...] visada viskam triksta laiko. Sudétinga
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dirbti su dabartinémis svietimo aktualijomis, palaikyti gerq mokytojy upq, juk be puikaus mokytojy
nusiteikimo nieko nebus [...] . Viena i$ klit¢iy yra P13 ,,/...] mokiniy motyvacijos stoka [...] “, taip
jsidiegti [...]“, igyvendinimo aspektas - P10 ,,/...] Kalbantis atrodo vienaip, o paskui jgyvendinant
pamatai, kad iskyla sunkumy, kad ne viskq paskui bitna paprasta jgyvendinti [...] .

Apibendrinant, tyrimo duomenis, galima teigti, kad P72 ,/...] kai strateginis planas
sudarytas, vadovy svarbiausias ripestis - visq organizacijq sutelkti vykdyti strategijq ir uztikrinti,
kad pasirinkto plano vykdymui reikalingi istekliai bus prieinami. Istekliai apima: Zmones, turincius
svarbiy strategijos jgyvendinimui jgudziy, atitinkamq biudzZeto paskirstymg veiklos politikg,
skatinanciq veiksmingq strategijos jgyvendinimgq,; atitinkamq atlyginimo sistemq ir strategijos
vkdymq skatinancig organizacijos kultirg [...] .

Strateginiu planu mokykloje sickiama i$spresti jvairius ugdymo ir organizacinio pobtidZio
klausimus. Tyrimo metu buvo siekta suzinoti — strateginiu planu sickiama iSspresti esamas
problemas ar diegti pazangius, inovatyvius metodus, priemones. Tyrimo duomenys sugrupuojami j
kategorija: sprendziamos esamos problemas ir/ar diegiamos inovacijas ir 10 subkategorijy. Tyrimo
dalyviy atsakymai pateikti 10 lenteléje.

Lentelé Nr. 10

Strateginiu planu sprendziamos esamos problemos ir/ar diegiamos inovacijos

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Sprendziamos esamos | Tobulinama P1,,/..] Tai kg mes turime gero tai visq laikq
problemas ir/ar norisi dar patobulinti, ieskome budy kaip
diegiamos inovacijas geriau jgyvendinti, o jei yra problema — reikia

spresti, tai deriname tuos du dalykus ir j
strateginj plang déliojame priemones, kaip
jgyvendinti visg tai. [...]

Atitiktis P2 ,[.] Siekiama iSspresti ir esamas
problemas ir diegti paZangius, inovatyvius
metodus atitinkancius bendruomenés
poreikius. [...]“

Biidas P3,,/...] Tai yra biidas mokyklai parodyti savo

pastangas tobuléti ir kuo geriau pasiripinti jg
lankanciais vaikais. [...]

Abu aspektai P4, [...] Siekiame abiejy. [...]

PS5 ,,[...] Siekiama spresti esamas problemas,
diegiami  nauji  mokymosi  metodai ir
priemoneés. [...] “

P11 ,/[..] Apima abu aspektus, jie yra
vienodai svarbis. [...]

Pirmumas P6 ,,/...] Pirmiausia siekiama iSspresti esamas
problemas ir butinai diegti naujus metodus ir
priemones. /...] ¢

Pamastymas P7 ,,[...] Mano nuomone, strateginis planas
skirtas naujovéms diegti, kartq per penkerius
metus tu turi galimybe sustoti ir pagalvoti, o
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kur noréciau, kad buty/eity mano mokykla?
Kokioje mokykloje as noréciau dirbti ir kad
mano vaikai ¢ia mokytysi? [...] “

Daugiau sprendziamos | P8 ,/[...] Strateginiu planu daugiau yra
problemos sprendziamos esamos problemos, bet aiSku
svarbu diegti naujus metodus pritaikant
priemones. [...] “

Démesys P9 ,,/[...] Problemos yra ir taip sprendziamos,
bet j inovatyvumg, pazangumg, Siuolaikiskumqg
irgi reikia daug démesio. [...]

Apzvalga P12 ,[..] Strategiskai planuojant bitina
apzvelgti praeitj, iSanalizuoti dabartj, numatyti
ateities  jvykius, prognozuoti  strategines
permainas. Tada sprendziama, kg jmanoma ir
bitina padaryti, kad mokykla pasinaudoty
galimybemis  siekti  uzsibrézty  tiksly,
apsisaugoty nuo galimy jos sékmés trukdZiy.
[]"

Siekiamybé P14 , [..] Abu turi deréti. Siekis - mokiniy
ugdymosi pasiekimy tvarumas. [...]

Strateginiy planu yra PS5 ,/...] Siekiama spresti esamas problemas, diegiami nauji
mokymosi metodai ir priemonés [...] “, Sie abu aspektai P11 ,,/...] yra vienodai svarbiis [...] “, P3
»[...] tai yra bidas mokyklai parodyti savo pastangas tobuléti ir kuo geriau pasiripinti jg
lankanciais vaikais [...]“, jos P14 , [...] siekis - mokiniy ugdymosi pasiekimy tvarumas. [...] .
Pedagogai, atkreipia démesi, kad P1 ,,/...] Tai kg mes turime gero tai visq laikq norisi dar
patobulinti, ieSkome biidy kaip geriau jgyvendinti, o jei yra problema — reikia spresti, tai deriname
tuos du dalykus ir j strateginj plang déliojame priemones, kaip jgyvendinti visq tai [...]*.
Respondenty P7 ,,/...] nuomone, strateginis planas skirtas naujovéms diegti, kartq per penkerius
metus tu turi galimybe sustoti ir pagalvoti, o kur noréciau, kad buty/eity mano mokykla? Kokioje
mokykloje as noréciau dirbti ir kad mano vaikai ¢ia mokytysi? [...]“ Taigi, strateginiu planu P2
-] Siekiama iSspresti ir esamas problemas ir diegti pazangius, inovatyvius metodus atitinkancius
bendruomenés poreikius [...] .

Tiriamyjy nuomoné iSsiskyré vieni interviu metu teigeé, kad P8 | /...] strateginiu planu
daugiau yra sprendziamos esam0S problemos, bet aisku svarbu diegti naujus metodus pritaikant
priemones [...], P6 ,,/...] pirmiausia siekiama iSspresti esamas problemas [...] “, kiti teigé, kad P9
., [...] problemos yra ir taip sprendziamos, bet j inovatyvumgq, pazangumq, SiuolaikiSkumq irgi reikia
daug démesio [...]*. Tyrimo dalyviy nuomone svarbiausia yra P12 ,,/...] Strategiskai planuojant
biitina apzvelgti praeitj, iSanalizuoti dabarti, numatyti ateities jvykius, prognozuoti strategines
permainas. Tada sprendziama, kq jmanoma ir butina padaryti, kad mokykla pasinaudoty
galimybémis siekti uzsibrézty tiksly, apsisaugoty nuo galimy jos sékmés trukdziy [...] . Taigi, tiek
esamos problemos, tiek inovatyviy, pazangiy metody diegimas ugdymo procese yra svarbis

strateginio plano elementai.
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Teorinés iSvados

Atlikta teorinés literatiiros analizé atskleidé, kad:

Igalinimas yra dinamiSkas procesas, kurio metu zmonés ar bendruomenés/organizacijos
padidina savo gyvenimo kontrole bei dalyvavimg priimant aktualius, pokycius jtakojancius
sprendimus. Jgalinimas asmeniniu lygiu reiSkia poky¢ius savivertés, kontrolés ir jtakos darymo
srityse, organizaciniu — pokyCius organizacijos kultiiroje, plétojant aktualias darbuotojy
kompetencijas ir geb¢jimus. Igalinant mokyklos aplinka, skatina mokytojy savarankiskuma ir
autonomija, skatina asmenj pasitikéti savimi ir savo sugebéjimais. Organizacijoje kuriant
jgalinanc¢ig aplinkg, svarbu tokie veiksniai, kaip komandinis darbas, buvimas grupés dalimi,
pasitikéjimas, atvirumas, pagalba realizuojant savo likesCius ir nuoseklumas. Mokytojy
organizacinis jgalinimas priklauso nuo mokykloje jgyvendinamos mokymo turinio programos,
darbo salygy kokybés, asmeniniy mokytojy savybiy bei profesinés kompetencijos ir
profesionalumo, sau keliamy reikalavimy ir profesiniy lukes¢iy, mokyklos kultiiros, vadovy
vadovavimo stiliaus ir lyderystés strategijos, santykiy su kolegomis (formaliy ir neformaliy
santykiy).

Strateginis valdymas Svietimo institucijose apima nuolatinj veiklos jvertinima, stebéseng ir
tobulinimg. Svietimo jstaigos turi nuolat analizuoti savo veikla, siekti efektyvumo ir kokybés
gerinimo. Strateginis valdymas yra poky¢iy valdymo procesas, apimantis mokyklos kaip
organizacijos misijos apibrézima, strategijy bei plany kiirima, resursy panaudojimo galimybes,
grésmiy numatymga. Tai ilgalaikis ir j ateit] orientuotas pozitiris, jgalinantis mokyklos bendruomeng
kryptingai veikti link norimos ateities, atliepiantis ne tik pacios mokyklos bendruomenés poreikius,
bet ir socialinés aplinkos likes¢ius. Svietimo institucijos turi siekti ilgalaikio ir darnaus vystymosi.

Svietimo institucijos turi atsizvelgti j naujausius mokslinius tyrimus ir tendencijas, kurie padeda

VW =
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Empirinés iSvados

Atliktas tyrimas atskleid¢, kad:

Pedagogy igalinimas Svietimo organizacijose strateginio valdymo kontekste atsispindi
daugiausiai formaliais administraciniais jgaliojimais: pedagogai jtraukiami ] strategijos rengimo /
atnaujinimo proceso darbo grupes vadovy jsakymais / potvarkiais, greta su kitais socialiniais
dalininkais (tévais, mokiniais, partneriais); pedagogy jgalinimui jsitraukti kuriant strateginj plana
jvardinamos bitinos vadybinés, komunikacinés ir lyderystés kompetencijy apraiskos, padedancios
veiksmingiau daryti poveikj asmeniSkai ir veikiant darbo grupése, kai sudaromos salygos teikti
sitilymus, juos iSdiskutuoti ir kartu veikiant kritiskai diskutuoti priimant prioritetinius tolimesnius
Svietimo organizacijos vystymo sprendimus.

Pedagogy jgalinimui aktualios yra jy paciy vertybés, kurioms sutapus su organizacijos
vertybémis, jsitraukimas ] strateginio valdymo procesa yra vitaliSkesnis; taip pat svarbus ir
pedagogy poziiiris | Svietimg bei ugdymo procesa — kuo labiau bendry tiksly siekiama, bendry
veikly atliekama, bendruomeniskai veikiama pagal galimybes, tuo pedagogy jgalinimas gali buti
veiksmingesnis dalyvaujant strateginio valdymo procesuose. Pedagogy igalinimui reikSmingi jy
paciy lukesciai strateginio valdymo procese patirti emocinj saugumg, bendruomeniskuma, regéti
vaiky ir organizacijos tgtj. Pedagogy jgalinimg strateginio valdymo procesuose riboja kylantys
i88tkiai: bendruomeniSkumo stoka, nuomoniy jvairove, skirtingy patir¢iy dominavimas, laiko ir
kompetencijy bei resursy stoka. Veiksniai, kurie padéty sustiprinti pedagogy jgalinimg strateginio
valdymo procese yra realiy tiksly kélimas, bendradarbiavimo kultliros formavimas ir prasmeés

veikloje jzvelgimas.
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14.

Priedas A
Interviu klausimynas

Specializacija/veiklos sritis:

AmZzius:

Lytis:

Darbo stazas:

Jiis esate susipazings/usi su mokyklos strateginiu planu?

Jis dalyvavote mokyklos strateginio plano kiirime? Kokia buvo pagrindiné priezastis
dalyvauti/nedalyvauti?

Kaip manote kas turéty rengti strateginj plang mokykloje, kas i§ mokyklos bendruomenés
turéty sudaryti strateginio planavimo darbo grupe?

Kaip Jis galite jtakoti strategijos kiirimg mokykloje?

Mokyklos strateginis planas atitinka Jiisy likescius, vertybines nuostatas? Pakomentuokite
placiau.

Kaip galvojate, ar Jusy lukesciai strateginio plano jgyvendinime priklausé nuo mokyklos
galimybiy, ar nuo Jusy paties pozitrio j ugdyma? Jei galite, pakomentuokite.

Kokios reikalingos kompetencijos strateginio plano kiirimui?

Su kokiais susiduriama i$$iikiais rengiant strateginj plang?

Kokios pagrindinés kliiitys kyla jgyvendinant strateginio valdymo principus mokyklose?
Kaip manote - strateginiu planu siekiama i$spresti esamas problemas ar diegti pazangius,

inovatyvius metodus, priemones?
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